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Keskustelu työurien pidentämisestä käy kiivaana Suomessa. Suomen hallitus on 
linjannut tavoitteeksi nostaa eläkkeellesiirtymisiän odote vähintään 62,4 vuoteen 2025 
mennessä. Yritysten toimintatavoilla on suuri merkitys, onnistutaanko tässä tavoitteessa. 
Yhtenä esimerkkinä on suomalaisessa lääkkeiden ja terveydenhuollon tuotteiden 
jakelijayrityksessä vuonna 2011 toteutettu Hyvä ikä -pilottiprojekti, joka kohdennettiin 
yrityksen yli 55-vuotiaille työntekijöille. 
 
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa haastateltiin seitsemää Hyvä 
ikä -pilottiprojektiin osallistunutta työntekijää. Teemahaastatteluiden teemat liittyivät 
ikääntyneiden työntekijöiden kokemuksiin Hyvä ikä -pilottiprojektista. 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella Hyvä ikä -pilottiprojektia siihen osallistuneiden 
ikääntyneiden työntekijöiden näkökulmasta ja pohtia Hyvä ikä -toimintamallia 
kyseiselle yritykselle huomioiden erityisesti johtaminen ja esimiestyö. Pilottiprojektissa 
osallistujille annettiin tietoa työeläkkeistä sekä työkyvyn ylläpidosta, ikääntymisestä, 
aivojen toiminnasta sekä ravinnon, liikunnan ja unen merkityksestä, fyysisen kunnon 
ylläpitämisestä ja kehittämisestä sekä hiljaisen tiedon siirtämisestä. Hyvä ikä -
pilottiprojektia tarkasteltiin järjestelmän komponenttien tasapainomallin mukaan. 
 
Tutkimustulosten mukaan ikääntyneet työntekijät määrittelivät itse ikääntyneiksi 
työntekijöiksi yli 55-vuotiaat työntekijät. Hyvä ikä -pilottiprojektissa onnistuttiin 
jakamaan työntekijöille tietoa työeläkkeistä, kokoamaan yhteen samanhenkisiä 
työkavereita, lisäämään arvostusta omaa ja muiden työntekijöiden ikiä kohtaan sekä 
antamaan tietoa ikääntyneen ihmisen terveydenhuollosta. Konkreettisten 
jatkotoimenpiteiden puute oli projektin heikkoutena. Esimiestyöhön ja johtamiseen 
liittyvät odotukset tulivat esiin haastateltavien määritellessä hyvän esimiehen 
ominaisuuksia. Haastateltavat korostivat esimiehen henkilöstöjohtamisen osaamista, 
esimerkillä johtamista ja aitoa kiinnostuneisuutta alaisista ja heidän töistään. Esimiesten 
toivottiin huomioivan kaikkien työntekijöiden erilaiset elämäntilanteet ja fyysisen 
toimintakyvyn erot. 
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Extending working lives is currently a major topic of discussion in Finland. The Finnish 
Government has outlined a goal of increasing the expected age of retirement to at least 
62.4 years by 2025. Some companies have already made great progress toward this 
goal. One example is a Finnish distributor of pharmaceutical and health care products, 
where the pilot project “Good Age” was established in 2011. The project was aimed at 
employees who were over 55 years old at the time. 
 
The study was conducted as a qualitative study interviewing seven employees, who took 
part in the pilot project. The themes of the interviews were related to older workers' 
experience with the pilot project. 
 
The objective of the study was to look at the pilot project from the perspective of older 
workers, and to reflect the project with particular attention to leadership and 
management. The pilot project participants were given information about the earnings-
related pensions , as well as the maintenance of work ability, aging, brain function, as 
well as nutrition, physical activity and the importance of sleep, maintaining and 
developing physical conditioning, as well as tacit knowledge transfer. The pilot project 
was examined using the components of the system equilibrium model. 
 
The results show that older workers themselves identified older workers as those aged 
over 55 years. The pilot project was successful for sharing information on occupational 
pensions to employees, bringing together like-minded colleagues, increasing the 
appreciation of their own and other workers’ ages, as well as for providing information 
on health care for elderly. The lack of concrete actions on the project was a weakness. 
Interviewees were able to successfully define what constituted good managerial skills. 
The interviewees emphasized the manager’s management skills, management by 
example and a genuine interest in the employees and their work. The interviewees 
concluded that managers should make more notice of all employees' different life 
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LIITE 1 Teemahaastattelun runko 






Suomalaisessa yhteiskunnassa keskustelu työurien pidentämisestä lisääntyy koko ajan. 
Tämä johtuu siitä, että yhteiskunta tarvitsee yhä enemmän rahaa hyvinvointipalveluiden 
ylläpitämiseen väestön ikääntyessä ja eliniän pidetessä. Yksittäisen työntekijän kohdalla 
pidempi työura tuo paremman työeläketurvan tulevaisuudessa. Työeläkejärjestelmän 
kannalta työeläkemaksujen ja työeläke-etuuksien tulee olla tasapainossa pitkällä 
aikavälillä (Työeläkevakuuttajat TELA 2013). 
 
Jyrki Kataisen hallitus on määritellyt 22.6.2011 tekemässään hallitusohjelmassa yhdeksi 
tavoitteekseen työurien pidentämisen, joka on yksi osatekijä maamme kilpailukyvyn 
vahvistamisessa. Hallituksen tavoitteena on saada nostettua eläkkeellesiirtymisiän odote 
vähintään 62,4 vuoteen 2025 mennessä, kun eläkkeellesiirtymisikä vuonna 2013 oli 
keskimäärin 60,9 vuotta (Valtioneuvoston kanslia 2011, Valtioneuvoston viestintäosasto 
2013, Eläketurvakeskus 2014). 
 
Ikääntyneiden työntekijöiden työurien pidentäminen ei ole pelkästään suomalainen 
ongelma vaan se koskettaa myös muuta Eurooppaa ja Yhdysvaltoja. Esimerkiksi 
Ranskan hallitus on asettanut tavoitteekseen nostaa eläkkeelle jäämisikä 59 ikävuoteen. 
Yksistään hallituspäätökset eivät riitä muutosten toteuttamiseksi vaan lisäksi 
työntekijöiden ja erityisesti yritysten asenteiden tulee muuttua suhteessa ikääntyneisiin 
työntekijöihin ja ikäjohtamiseen (Gendron 2011). Suomalaiset lähellä eläkeikää olevat 
julkisen sektorin työntekijät toivovat viimeisiltä työvuosiltaan, että toimenkuvat pysyvät 
mahdollisimman samanlaisina, kevennystä työnsisältöön ja kunniallista lopetusta. Itse 
työ, työtoverit, vaikutusmahdollisuudet ja kokemuksen tuomat hyödyt ovat heidän 
voimavarojaan työssä, kun taas kiire ja työn hektisyys heikensivät työntekijöiden 
voimavaroja. Jos työntekijällä on hyvä fyysinen ja psyykkinen työkunto sekä työ on 
haastavaa ja vastaa osaamista, niin silloin työuria ollaan valmiita pidentämään. 
Eläkkeelle siirtymispäätökseen vaikuttavat myös taloudelliset perusteet sekä perhe ja 
lähiyhteisö (Aledin 2013, Keva 2013). 
 
Vuonna 2005 tehdyn haastattelututkimuksen mukaan työnantajat kaipaavat henkilöstön 
työkykyyn ja hyvinvointiin liittyvien toimenpiteiden kytkemistä liiketoimintaan ja 
liiketoiminnallisiin mittareihin. Henkilöstön tilaa, hyvinvointia ja voimavaroja kuvaavat 
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mittarit kuten sairauspoissaolojen seuraaminen koettiin kaavamaisiksi, ja mittarit 
ohjaavat toimintaa jälkikäteen eivätkä auta ehkäisemään ennakolta. Työnantajat 
haluaisivat käyttää oman toimintaympäristön ja johtamisen lähtökohdista laadittuja 
mittareita (Markkanen 2006). 
 
Työterveyslaitoksen vuonna 2006 tehdyssä Työ ja terveys -haastattelututkimuksen 
kysymyksistä valittiin ikäystävällisyyttä kuvaavia tekijöitä, jotka eroteltiin 
rakenteellisiin, työyhteisö- ja yksilötekijöihin. Rakenteellisia tekijöitä olivat korkea 
koulutustaso, yrityksen pieni henkilömäärä, työnantajan vakaa taloudellinen tila ja 
määräaikaiset työsuhteet. Työyhteisötekijöihin lukeutuivat sukupuolten tasapuolinen 
kohtelu, johdon kiinnostuneisuus työntekijöiden terveydestä, lähin esimies kohtelee 
oikeudenmukaisesti, työtoverien välit ovat hyvät, työpaikan ilmapiiri kannustava, 
vapautunut ja mukava, riittävä tiedonkulku sekä työn selkeät tavoitteet. Yksilötekijöihin 
kuuluivat hyvät vaikutusmahdollisuudet työssä, ei kielteisiä tunteita työssä, iän mukana 
kertyvästä kokemuksesta on hyötyä, vahva työn imu, ei tarvitse kiirehtiä työssä ja 
ikääntyminen ei tuo ongelmia työssä. Työyhteisötekijöistä tärkeimmiksi nousivat 
sukupuolten tasapuolinen kohtelu, työpaikan johdon kiinnostuneisuus työntekijöiden 
terveydestä, lähiesimiehen oikeudenmukaisuus ja työpaikan uusia ideoita kannustava 
ilmapiiri. Yksilötekijöistä hyvät vaikutusmahdollisuudet työssä, kokemus iän mukana 
kertyvästä kokemuksen hyödyllisyydestä työssä sekä se, ettei työhön liity kielteisiä 
tunteita nousivat esiin (Työterveyslaitos 2006, Kauppinen ja Haavio-Mannila 2007). 
 
Työterveyslaitoksen Työ ja terveys 2009 -haastattelututkimuksen perusteella hyvä 
terveys ja taloudelliset tekijät olivat tärkeimmät edellytykset työssä jatkamiselle. Muita 
esille tulleita edellytyksiä olivat mielekäs, mielenkiintoinen ja haastava työ, työn 
keventäminen sekä työaikajoustoihin liittyvät tekijät (Työterveyslaitos 2009, Perkiö-
Mäkelä ym. 2012). Ikääntyvän työntekijän hyvinvointia tulee tukea, jotta hän jaksaa 
työskennellä eläkeikään saakka. Jos työntekijä ei näe muita mahdollisuuksia kuin 
eläkkeelle siirtymisen, niin silloin on vaikea löytää muita ratkaisuja. Henkistä vireyttä 
työssä voidaan ylläpitää tehtäväkierron ja urasuunnittelun avulla, 




Vuonna 2008 tehdyn Työolotutkimuksen mukaan 45-64-vuotiaiden palkansaajien 
näkemysten mukaan työpaikan varmuus, joustavat työajat, työterveyshuollon 
kehittäminen, työympäristön ja kuntoutusmahdollisuuksien parantaminen olivat työssä 
jaksamiseen vaikuttavia tekijöitä. Muita tekijöitä olivat työmäärän ja kiireen 
vähentäminen, koulutusmahdollisuuksien lisääminen, johtamistapojen parantaminen, 
palkan lisääminen sekä työtehtävien muuttaminen tai keventäminen (Väänänen-Tomppo 
2010). 
 
Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2011 -tutkimuksessa kartoitettiin yritysten 
toimenpiteitä työurien pidentämiseksi. Näitä osa-alueita olivat terveyden edistäminen, 
osaamisen kehittäminen, työn sisältöjen kehittäminen, työolosuhteiden kehittäminen, 
johtamisen kehittäminen, esimiestyön parantaminen, työn kuormituksen vähentäminen, 
työaikajärjestelyt, osa-aikaiset työt sekä seniorivapaat (Aura ym. 2011). 
 
Strateginen hyvinvointi on suunnitelmallista toimintaa, jossa yhdistetään henkilöstön 
terveys ja hyvinvointi osaksi liiketoimintaa ja henkilöstöjohtamista. Tällöin toiminta 
linkittyy organisaation tuloksellisuuteen ja liiketoiminnan kannattavuuteen (kuva 1). 
Strateginen hyvinvointi sisältää strategisen johtamisen, henkilöstöjohtamisen, 
esimiestoiminnan, työterveyshuollon ja henkilöstöetuudet. Strategisen hyvinvoinnin 
johtamisen indeksi (SHJI) kuvaa toiminnan suunnitelmien, tavoitteiden, mittaamisen ja 
resurssien tason 0-100 asteikolla. Suomalaisyritysten keskiarvo SHJI-mittarilla vuonna 




Kuva 1. Hyvinvoinnin edistämisen malli työyhteisössä (mukaillen Aura ym. 2011). 
 
Ikä on yksi monimuotoisuustekijä työntekijän sukupuolen tai etnisen taustan lisäksi. 
Myös seksuaalisen suuntautuneisuus, uskonto, sosiaalinen luokka ja vammaisuus ovat 
monimuotoisuustekijöitä, jotka tuovat yritykseen erilaisia näkökulmia. 
Monimuotoisuudesta on tullut yrityksille arvokasta pääomaa siitä syystä, että niin 
harvoissa yrityksissä on todellista monimuotoisuutta. Yhdysvaltalaispankeissa tehdyssä 
tutkimuksessa todettiin, että monimuotoisuus lisäsi tuottavuutta, oman pääoman tuottoa 
ja markkinaosuutta kasvustrategiaa noudattavissa yrityksissä. 
Australialaistutkimuksessa huomattiin, että ikäneutraalit rekrytointiperiaatteet johtivat 
ikääntyneempien työntekijöiden palkkaamiseen. Tästä seurasi pysyvyyttä, vähemmän 
poissaoloja sekä alle kahden prosentin vaihtuvuus henkilöstössä (Mountford ja Murray 
2011). 
 
Eri sukupolvet arvostavat työelämää eri tavoin. 1980-1995 syntynyt Y-sukupolvi 
arvostaa mahdollisuutta toteuttaa itseään työn kautta. Y-sukupolvelle parempi ansiotaso 
tai korkea status ei ole itseisarvo vaan he arvostavat jouston mahdollisuuksia ja 
yksilöllisesti räätälöityjä työjärjestelyitä. Tämä eroaa huomattavasti 1940-luvulla 
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syntyneiden suuren murroksen sukupolven ja sitä seuranneiden lähiöiden sukupolven 
(1950-luvulla syntyneet) sekä X-sukupolven (1960-70-luvulla syntyneiden) 
arvostuksista, joille velvollisuusetiikka ja työn oma itseisarvo ovat tärkeitä. Oman 
osaamisen kehittäminen ja tiedon käsittelemisen merkitys korostuvat muuttuvassa 
työelämässä, jossa ei ole enää tarjolla elinikäisiä työpaikkoja. Työntekijöiltä odotetaan 
ongelmanratkaisutaitoja ja uudistumiskykyä työelämässä (Lundell ym. 2011). 
 
Hyvä ikä -pilottiprojekti toteutettiin suomalaisessa lääkkeiden ja terveydenhuollon 
tuotteiden jakelijayrityksessä yrityksen yli 55-vuotiaille työntekijöille vuonna 2011. 
Yritys haluaa tukea ikääntyneitä työntekijöitään ja kiinnittää huomiota heidän työssä 
jaksamiseensa. Näin toimimalla yritys samalla varmistaa osaavan henkilöstön 
säilymisen yrityksen palveluksessa terveinä ja tuottavina yksilöinä. Pilottiprojektin 
tarkoituksena on kehittää ikääntyneiden työntekijöiden työssä jaksamista tukeva 
toimintamalli yritykseen. Hyvä ikä -toimintamallissa tarkastellaan myös esimiestyötä ja 
johtamista, johon erityisesti lähiesimiehet toivovat organisaatiotason ohjeistusta. 
 
Valitsin tämän tutkimusaiheen, koska ergonomiaopintojeni alusta alkaen olen ollut 
kiinnostunut työssä jaksamisesta ja työhyvinvoinnista. Ikääntyneiden työntekijöiden 
työssä jaksaminen on ajankohtainen aihe edelleenkin, vaikka Suomessa siihen liittyvää 
tutkimusta on tehnyt paljon muun muassa Juhani Ilmarinen Työterveyslaitokselta. 
Suomesta löytyy yrityksiä, jotka ovat pohtineet toimintatapojaan ikääntyneiden 
työntekijöiden kannalta, mutta niitä yrityksiä on vielä suhteellisen vähän. Koen hyvin 
mielenkiintoiseksi tarkastella alusta alkaen, kuinka tällaisia toimintatapoja saadaan 





2.1 Ikä käsitteenä 
 
Ihmisen ikä koostuu kalenteri-iästä, biologisesta iästä, psykologisesta eli koetusta iästä, 
sosiaalisesta iästä ja työmarkkinaiästä. Kalenteri-ikä eli kronologinen ikä viittaa siihen, 
kuinka monta vuotta on syntymästä nykyhetkeen. Biologinen ikä taas viittaa elimistön 
toimintakykyyn. Biologiseen vanhenemiseen vaikuttavat perimä, elinympäristö ja 
elintavat. Kehon rakenne, aistitoiminnot, keskushermoston toiminta sekä fyysinen ja 
psyykkinen toimintakyky muuttuvat biologisen vanhenemisen myötä. Psykologinen eli 
koettu ikä on yksilön oma kokemus iästään. Psykologiseen ikään liitetään myös 
käsitteet subjektiivinen ikä ja persoonallinen ikä. Subjektiivinen ikä on eräänlainen 
ydinminä, joka on ajasta riippumaton ja on lähellä identiteetin käsitettä. Persoonalliseen 
ikään liitetään yksilön käsitykset siitä, missä vaiheessa hän on elämänkulussa ja 
tavoitteisiinsa nähden. Ikädiskrepanssi on koetun iän ja kalenteri-iän ero. Useimmiten 
ihmiset kokevat itsensä nuoremmaksi kuin mitä ovat kalenteri-iältään. Toisaalta 
kalenteri-iältään itsensä vanhemmiksi tuntevat pitävät itseään usein 
huonokuntoisempina kuin muita samanikäisiään. Sosiaalinen ikä sisältää ikänormeja ja 
rooliodotuksia siitä, mitä eri-ikäisiltä odotetaan. Sosiaalinen ikä on tilanne- ja 
kulttuurisidonnainen, esimerkiksi nuorten on kunnioitettava vanhempia ihmisiä ja 
joissakin tilanteissa henkilö määritellään nuoreksi ja toisessa vanhaksi. Ikätutkijoiden 
mukaan postmodernissa yhteiskunnassa siirrytään yhä enemmän yhdenikäisyyden 
kulttuuriin, jossa elämäntyyli, kulutustottumukset ja harrastukset määrittelevät 
ikäidentiteetin eikä suinkaan kalenteri-ikä. Ongelmana koetaan, että yhdenikäisyyden 
lisääntyessä vallitsevaksi ikänormiksi on tullut nuorekkuus ja nuori aikuisuus. 
Työmarkkinaikä viittaa työnantajien arviointeihin työntekijän sopivuudesta tarjolla 
olevaan tehtävään. Työmarkkinaikään vaikuttavat erilaiset ikäkäsitteet, työnhakijan 
motivaatio, kokemus, ammattitaito sekä olemus ja terveys (Peeters ja van Emmerik 
2008, Kiviranta 2010, Lundell ym. 2011). 
 
Työnantajat luovat eri-ikäisistä työntekijöistä mielikuvia. Työnantajien mielikuvien 
mukaan nuoret työntekijät ovat kokemattomia, osaamattomia, vastuuntunnottomia, 
ailahtelevia ja epäluotettavia, mutta toisaalta nuoret ovat myös energisiä ja innostuneita. 
30-40-vuotiaat työntekijät työnantajat näkevät tosissaan ottavina, hiukan jo elämää 
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nähneinä, jotka ovat jo jättäneet taakseen nuoruuden haihattelut, mutteivät kuitenkaan 
kärsi vielä vanhuuden vaivoista. Näistä työntekijöistä työnantajilla on vain positiivisia 
mielikuvia. Ikääntyneitä yli 50-vuotiaita työntekijöitä työnantajat pitävät uupuneina, 
sairaina, työhaluttomina ja kaavoihinsa kangistuneina. Lisäksi ikääntyneitä työntekijöitä 
pidetään kalliina, pysähtyneitä, muutosten jarruttelijoina sekä innottomina, mutta 
toisaalta ikääntyneet ovat myös kokeneita ja luotettavia sekä työnantajauskollisia 
(Lundell ym. 2011). Eri-ikäisiin työntekijöihin liitetyt ominaisuudet ovat kaksijakoisia. 
Sama ominaisuus saattaa olla sekä vahvuus että heikkous. Esimerkiksi nuoret 
työntekijät nähdään toisaalta innokkaina ja motivoituneina, mutta toisaalta 
näyttämisenhaluisia (Pohjalainen ja Talja 2011). Ikääntyneille työntekijöille on kertynyt 
paljon kokemuspääomaa ja hiljaista tietoa, joiden hyödyntäminen työyhteisön yhteiseen 
käyttöön on tärkeää. Ikääntyvät työntekijät ovatkin yrityksen tulevaisuuden rakentajia 
oman kokemustietonsa avulla (Reina-Knuutila 2001). 
 
2.1.1 Ikääntyvät ja ikääntyneet työntekijät 
 
Vastasyntyneiden naisten ja miesten elinajanodote on kasvanut kymmenellä vuodella 
viimeisten 40 vuoden aikana. Syntyvyys on pienentynyt suurten ikäluokkien jälkeen ja 
pysynyt matalana. Vuonna 2010 työikäisten määrä alkoi pienentyä. Työelämästä 
poistuvat (55-64-vuotiaat) ovat suurempia ikäluokkia kuin työikään tulevat ikäluokat 
(15-24-vuotiaat). Työyhteisöjen suurimman joukon muodostavat yli 50-vuotiaat 
vuoteen 2040 saakka. Vuonna 2040 yli 65-vuotiaita on yli neljäsosa väestöstä. Ennen 63 
vuoden vanhuuseläkkeen alarajaa poistuu yli puolet työllisistä. Suomessa poistutaan 
työelämästä työkyvyttömyyden takia muita Euroopan maita useammin. Tuki- ja 
liikuntaelinsairaudet sekä mielenterveysongelmat ovat työkyvyttömyyden suurimmat 
aiheuttajat. Työaikajoustot ja tukitoimet edesauttaisivat osaa näistä työkyvyttömistä 
pysymään pidempään työelämässä (Lundell ym. 2011). 
 
Asiantuntijoiden määritelmän mukaan termi ikääntyvä työntekijä käsittää yli 45-
vuotiaat henkilöt ja ikääntynyt työntekijä yli 55-vuotiaat. 40-50-vuotiailla työntekijöillä 
alkaa ilmetä terveyden ja toimintakyvyn konkreettisia muutoksia. Klassinen ongelma 
ikääntymisestä keskusteltaessa on, kuinka erotetaan toisistaan yksilön vanheneminen, 
ikäkohortit ja periodivaikutus. Periodivaikutus viittaa tiettynä ajankohtana työelämässä 
 11 
tapahtuviin muutoksiin. Yksilöllisten erojen merkitys on kasvanut, joten erot yksilöiden 
työkyvyssä voivat olla huomattavia (Ilmarinen 2006, Crawford ym. 2010). 
 
Ikääntyvät työntekijät ovat organisaatioille tärkeä voimavara. Ikääntyneillä 
työntekijöillä on syvällinen, pitkäaikaiseen työkokemukseen perustuva tietämys 
organisaation menestyksellisistä toimintatavoista. Ikääntyneet työntekijät tietävät myös 
epäviralliset menettelytavat, joiden kautta toiminta organisaatiossa todellisuudessa 
tapahtuu. Ikääntyneet työntekijät ovat usein työhönsä ja organisaatioon sitoutuneempia 
kuin nuoremmat työntekijät. Useissa tutkimuksissa on todistettu, että ikääntyvillä ei ole 
huonompi oppimiskyky kuin nuoremmilla työntekijöillä, joten ikääntyvien 
kouluttaminen on yhtä perusteltua kuin nuorempienkin työntekijöiden (Juuti 1994). 
 
Ikääntymisen vaikutukset työn tuottavuuteen ovat sekä positiivisia että negatiivisia. 
Positiivisiin vaikutuksiin kuuluvat mm. pitkä työkokemus, hiljainen tieto työstä, 
suurempi sitoutuminen työhön ja parantuneet vuorovaikutustaidot. Negatiivisiin 
vaikutuksiin kuuluu fyysisen toimintakyvyn heikentyminen ikääntyessä. Nämä 
muutokset on huomioitava työn ja työympäristön suunnittelussa (Moilanen 1999). 
Tarkasteltaessa yli 60-vuotiaiden työntekijöiden terveys- ja turvallisuusriskejä 
huomattiin, että yli 60-vuotiaille työntekijöille ei tapahdu sen enemmän onnettomuuksia 
kuin nuoremmillekaan, mutta heidän onnettomuutensa ovat yleensä vakavampia niiden 
sattuessa. Koulutus ja työkokemus toimivat suojelevina tekijöinä yli 60-vuotiailla 
työntekijöillä. Huomioitavaa on, että heikentynyt kuulo lisäsi onnettomuusriskiä 
kaikissa ikäluokissa (Farrow ja Reynolds 2012). 
 
Huuhtasen (1996) mukaan ikääntyvien työntekijöiden työstä poistumista, varsinkin 
varhaiseläkkeelle, säätelee työntekijän terveys ja toimintakyky. 
Kehittämistoimenpiteiden valinta ja kohdennus ikäryhmittäin on aloitettava riittävän 
aikaisin. Työpaineet ovat yhteydessä eläkeajatuksiin, joten työmäärään ja kiireen 
vähentämiseen on kiinnitettävä huomiota. Työaikajoustot voivat edistää työmotivaatiota 
niillä työntekijöillä, joilla työn raskaus ja työaikajärjestelyihin liittyvät asiat lisäävät 




Ikääntyvien työntekijöiden työkyvyn riskitekijöitä ovat fyysisesti kuormittava työ, 
huonosti organisoitu työ, vaikutusmahdollisuuksien sekä arvonannon puute. Koettu 
työkyky heikentyy ikääntymisen myötä kaikilla. Ikääntyneiden työkyvyn 
heikkenemisen yksi tekijä on pitkäaikaissairaudet, mutta myös työmarkkinoiden 
käytännöt ja sopivuuskriteerit heijastavat sitä. Työssä jatkamiseen tai työn jättämiseen 
vaikuttaa ikääntyneiden työkyky. On kuitenkin huomioitava, että yhä useammat 
työntekijät ilmoittavat työhön liittyvät tekijät syyksi aikaisemmin eläkkeelle 
siirtymiseen kuin terveydelliset tai sosiaaliset tekijät. Ikääntyneiden työntekijöiden 
työssä jatkamiseen voidaan vaikuttaa terveyteen ja turvallisuuteen liittyvillä tekijöillä 
kuten esimerkiksi terveyskäyttäytymisellä ja terveellisillä elämäntavoilla, 
työympäristötekijöillä, työpisteen suunnittelulla, tuen ja avun saantimahdollisuuksilla, 
koulutuksiin pääsymahdollisuuksilla sekä muilla työpaikan toimintatavoilla (Tuomi 
1995, Gould ja Polvinen 2006, Crawford 2011). Työntekijöiden terveydellä, 
hyvinvoinnilla ja asenteilla on yhteys ennenaikaiselle eläkkeelle jäämiseen ja 
organisaation menestykseen. Työntekijöiden terveyteen ja hyvinvointiin panostamisella 
voidaan vähentää sairauspoissaoloja ja lisätä työntekijöiden työkykyä (von Bonsdorff 
ym. 2010). 
 
Vuosien 1984 – 2000 aikana 42-60-vuotiaille suomalaismiehille tehdyn tutkimuksen 
mukaan huonoksi koetulla terveydellä oli vahva yhteys sairaus- ja ei-sairausperusteisiin 
eläkkeisiin. Työkyvyttömyyseläkkeen riski oli korkeampi vanhemmilla yli 55-vuotiailla 
miehillä, jotka kokivat terveytensä huonoksi kuin heitä nuoremmilla miehillä 
(Karpansalo 2006). 
 
Savinainen (2004) tarkasteli väitöstutkimuksessaan ikääntyvien työntekijöiden tuki- ja 
liikuntaelimistön sekä sydän- ja verenkiertoelimistön toimintakyvyn muutoksia työn 
kuormitukseen pitkällä aikavälillä. Tutkimuksen tärkeimmät johtopäätökset olivat 
fyysisen toimintakyvyn heikkeneminen ikääntyessä noin yhdellä prosentilla vuosittain, 
naisilla korkean ja matalan työkuorman erot olivat selvemmin havaittavissa kuin 
miehillä sekä erityisesti miehillä työkuormien arviointimenetelmä vaikutti fyysisen 
toimintakyvyn eroihin eri työkuormien välillä. Tutkimustuloksista voi vetää 
johtopäätöksen, että fyysisesti vaativa työ ei ylläpidä tai paranna fyysistä 
toimintakykyä. Työelämässä tulee huomioida yksilölliset fyysisen toimintakyvyn 
edellytykset ja räätälöidä työtä tarpeen mukaan esimerkiksi vähentämällä työtunteja ja 
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kehittämällä työergonomiaa. Myös työntekijän stressistä palautumisen arviointi tulisi 
liittää osaksi työntekijöiden terveyden ja hyvinvoinnin arviointia. Tällöin pystytään 
puuttumaan työntekijän kokemaan työstressiin ja siitä huonosti palautumiseen tekemällä 
tarvittavia muutoksia työssä. Uni on hyvä tutkimuskohde, kun tarkastellaan työntekijän 
fysiologista palautumista (Lindholm 2013). 
 
Vuosina 2002-2004 Pohjois-Karjalassa toteutetussa Ikääntyvien työntekijöiden 
terveyden edistämishankkeessa laadittiin ikääntyvän työntekijän terveyden edistämisen 
malli ikääntyvien työntekijöiden näkemysten perusteella. Mallissa määritellään terveyttä 
edistävät tekijät henkilökohtaisesti, työpaikalla ja työterveyshuollon osalta, niiden 
vaikutukset sekä yhteistyökumppaneiden tärkeys. Henkilökohtaisesti ikääntyvä 
työntekijä pystyy edistämään terveyttään erityisesti terveillä elintavoilla, hyvillä 
ihmissuhteilla ja tasapainoisella elämäntavalla. Työpaikalla terveyttä edistäviä tekijöitä 
ovat muun muassa työyhteisön hyvä ilmapiiri, ammatillinen osaaminen, työntekijän 
voimavarojen ja työn vaatimusten tasapaino sekä arvostava ja tukea antava 
johtamistapa. Tärkeimpiä työterveyshuollon terveyttä edistäviä tekijöitä ovat 





Johtamisen käsitteen kolme pääkomponenttia ovat ihmisten johtaminen, toiminnan 
ohjaaminen ja toiminnan kehittäminen (Karlöf ja Helin Lövingsson 2004). Johtaminen 
tieteenalana voidaan erotella monin eri tavoin. Johtamisen alaan kuuluvat perinteisesti 
strateginen johtaminen ja henkilöstöjohtaminen. Omia alojaan ovat työhyvinvoinnin 
johtaminen ja ikäjohtaminen. 
 
2.2.1 Strateginen johtaminen 
 
Strateginen johtaminen eroaa operatiivisesta johtamisesta siinä, että sen tavoitteet ovat 
tulevaisuudessa, kun taas operatiivisessa johtamisessa tavoitteet ovat nykypäivässä. 
Strategialla tarkoitetaan nykyisessä liiketaloustieteessä pyrkimyksiä ja tavoitteita sekä 
etenemistä niitä kohti. Strategiatyössä työskennellään strategian sisällön ja sen prosessin 
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parissa. Menestyvät yritykset pystyvät luomaan menestysstrategioita, onnistumaan 
niiden toteutuksessa hyvin sekä uusimaan strategioita olosuhteiden muuttuessa 
(Kamensky 2004, Karlöf ja Helin Lövingsson 2004). 
 
Strategisen johtamisen kriittisiä menestystekijöitä ovat yhteinen strategia- ja bisneskieli; 
kyky, halu ja rohkeus uusiutua; tietotulvasta ymmärrykseen ja näkemykseen; 
joukkuepelin sisäistäminen; kyky keskittyä olennaiseen; pitkäjänteisyys myös 
kvartaalitaloudessa; riittävä liiketoimintaosaaminen; toimialaosaaminen ja näkemys sen 
yhteydestä muuhun ympäristöön; kokonaisnäkemys johtamisesta ja verkosto-osaaminen 
ja vuorovaikutustaidot (Kamensky 2008). 
 
2000-luvulla esiin on tullut strategisen ajattelun kehityssuunta, joka yhdistää erilaisia 
strategiatyön käsitteitä ja työkaluja nousevien johtamishaasteiden ratkaisemiseksi. 
Perinteinen esimies-alais-tyyppinen johtajuus on syrjäytymässä ja tilalle ovat tulleet 




Henkilöstöjohtaminen koostuu henkilöstövoimavarojen johtamisesta, työelämän 
suhteiden hoitamisesta ja johtajuudesta. Henkilöstövoimavarojen määrän säätely, 
tarvittavan osaamisen varmistaminen sekä henkilöstön hyvinvoinnin ja motivaation 
ylläpito ovat henkilöstövoimavarojen johtamiseen kuuluvia toimintoja. Työnantajan ja 
työntekijöiden välisten suhteiden hoitaminen on työelämän suhteiden hoitamista. 
Johtajuudella viitataan johtajien ja esimiesten toteuttamaan käytännön 
henkilöstöjohtamiseen. Johtajat ja esimiehet palkkaavat ja irtisanovat työntekijöitä, 
auttavat työntekijöitä kehittymään sekä innostavat ja kannustavat työntekijöitä (Viitala 
2007). 
 
Henkilöstöjohtamisen osa-alueita ovat henkilöstösuunnittelu, henkilöstön hankinta, 
perehdyttäminen, osaamisen kehittäminen, suorituksen seuranta ja palkitseminen, 
työhyvinvoinnin edistäminen, irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen sekä 
päivittäisjohtaminen (Viitala 2007). 
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Henkilöstövoimavarojen johtaminen on Kauhasen (2004) mukaan organisaation 
ihmisjärjestelmän hankinta, motivointi, huolto, kehittäminen ja palkitseminen. 
Henkilöstöjohtamisen tavoitteita organisaatioissa ovat haluttujen työntekijöiden 
houkutteleminen organisaation palvelukseen, työntekijöiden pitäminen organisaatiossa, 
työntekijöiden hyvien työsuorituksiensa palkitseminen sekä työkyvyn kehittäminen. 
 
Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen keskittyy organisaation tulokseen eikä 
yksittäisten työntekijöiden suorituksiin. Lisäksi henkilöstövoimavarojen 
johtamisjärjestelmät nähdään ratkaisumalleina liiketoiminnassa ilmeneviin ongelmiin 
(Becker ja Huselid 2006). Becker ja Huselid (2006) uskovat, että strategisen 
henkilöstövoimavarojen johtamisen tulee keskittyä tulevaisuudessa yhä enemmän 
työvoiman johtamiseen ja erottautumiseen myös organisaation sisällä eikä ainoastaan 
erottautumiseen kilpailijoista. 
 
Hollantilaistutkimuksessa tarkasteltiin henkilöstöjohtamisen toimenpiteiden vaikutusta 
alemman tason työntekijöiden organisaatioon sitoutumiseen, työsuoritukseen ja 
eläkkeelle jäänti-ikään. Henkilöstöjohtamisen toimenpiteistä erityisesti työtehtävien 
suunnittelulla ja työn arvostuksella oli positiivinen yhteys organisaatioon sitoutumiseen 
alemman tason työntekijöillä, jotka tekevät yksitoikkoista ja fyysisesti vaativaa työtä. 
Yllättävää tutkimustuloksissa oli se, ettei henkilöstöjohtamisen toimenpiteillä ollut 
yhteyttä eläkkeelle jäänti-ikään. Yhtenä syynä tähän voi olla fyysisesti rasittava työ, 
josta aiheutuu terveysongelmia (Hennekam ja Herrbach 2013). 
 
2.2.3 Työhyvinvoinnin johtaminen 
 
Työhyvinvointia voidaan tarkastella yksilön, organisaation ja yhteiskunnan 
näkökulmista. Yhteiskunnan näkökulmasta tarkasteltuna työelämä on muuttunut paljon 
tieto- ja viestintätekniikan kehittymisen vuoksi. Nykyisin työnteko ei ole enää sidottuna 
aikaan ja paikkaan samoin kuin aiemmin. Myös kansainvälinen toimintaympäristö tuo 
omat haasteensa (Otala ja Ahonen 2005). Organisaatiotasolla yrityksen menestymiseen 
ja työntekijöiden hyvinvointiin voidaan vaikuttaa työpaikan kulttuurilla, työkykyä 
ylläpitävällä toiminnalla ja henkilöstövoimavarojen johtamisella (Tuomi 2007). 
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Yksilötasolla työntekijöiden kokemus työn mielekkyyden heikentymisestä johtuu 
ennakoimattomuudesta ja kyvyttömyydestä vaikuttaa muutoksiin (Alasoini 2006). 
 
Työhyvinvointi on käsitteenä aika- ja kulttuurisidonnainen. 1900-luvun alussa 
työhyvinvointi liittyi fysikaalisiin, kemiallisiin ja biologisiin altistaviin tekijöihin, kun 
nykyisin työhyvinvointi on paljolti ihmissuhdekuormituksen säätelyä. On siirretty 
työsuojelusta enemmänkin työkykytoimintaan ja työelämän laadun parantamiseen 
(Virtanen ja Sinokki 2014). 
 
Työhyvinvointitoimintaa toteutetaan yrityksissä työhyvinvointiohjelmilla ja –
suunnitelmilla (TYHY-suunnitelmat), jotka ovat osa organisaation henkilöstöpolitiikkaa 
ja kehittämistoimintaa. Myös kehityskeskustelut, työpaikkakeskustelut, henkilökohtaiset 
kehittämissuunnitelmat, yhteiset keskustelutilaisuudet ja virkistystoiminta antavat 
mahdollisuuksia pohtia työhyvinvointiasioita (Vesterinen 2006). Työn imu on iloa, 
innostumista ja motivaatiota työssä kuvaava käsite. Työn imuun liitetään työstä 
välittäminen ja halu suoriutua tehtävistään hyvin (Vesterinen 2006, Työterveyslaitos 
2013). Työhyvinvointistrategiassa paneudutaan työ- ja ympäristöturvallisuuteen, 
työterveyteen ja työhyvinvointiin, lainsäädäntöön ja ohjeistuksiin, henkilöstöhallinnon 
ja –kehittämisen periaatteisiin, organisaatiokulttuuriin kuten arvoihin, 
toimintaperiaatteisiin ja käyttäytymiseen sekä viralliseen ja epäviralliseen 
organisaatiorakenteeseen. Työhyvinvointistrategia lähtee työhyvinvoinnin visiosta 
kuten millainen työpaikkamme työhyvinvoinnin tavoitetila on 3-5 vuoden kuluttua. 
Visio on pystyttävä määrittelemään realistisesti, ymmärrettävästi, toiminnallisesti, 
mitattavasti ja innostavasti (Suutarinen 2013). 
 
Työhyvinvoinnin tulee olla kaikkien asia, josta tulee keskustella yrityksissä 
säännöllisesti. Työhyvinvoinnin johtamisen ei tule olla muusta johtamisesta erillinen 
asia vaan se tulee kytkeä osaksi yrityksen muita liiketoimintatavoitteita. Yrityksessä 
tulee pohtia, kuinka työhyvinvointi tukee yrityksen tavoitteita ja millaisia riskejä sen 
puuttumisesta seuraa. Tällöin voidaan keskittää työhyvinvointitoimenpiteet niille 
alueille, joilla sen merkitys on suurin tai jossa sen puuttumisesta aiheutuu suurimmat 
riskit (Otala ja Ahonen 2005). 
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Johtamisongelmat ja toimimattomat johtamistavat ovat yhteydessä henkilöstön 
työasenteisiin, työtyytyväisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen. Vuorovaikutteinen, 
supportiivinen ja alaisille päätöksentekomahdollisuuksia antavaan johtamistyyliin on 
liitetty positiiviset työasenteet, vähäisempi työstressi ja -uupumus sekä vähäisemmät 
ahdistus- ja masennustuntemukset. Suomalaisessa Työelämän laatu -tutkimuksessa on 
todettu, että henkilöstön hyvinvointia lisäävä ja työstressiä vähentävä johtamistapa oli 
vuorovaikutteinen ja tehtäväsuuntautunut, kun taas kielteisin johtamistapa oli ”eristyvä” 
johtamistyyli eli johtajan alhainen tehtävä- ja ihmissuuntautuneisuus (Piitulainen ja 
Mauno 2002). 
 
Esimiehen johtamistyyli, työn vaatimukset, työkuormitus ja vaikutusmahdollisuudet 
työssä ovat työstressitekijöitä organisaatiossa. Töitä voi olla liikaa tai aikaa liian vähän 
tai työtehtävät liian vaikeita, jolloin syntyy yli- tai alikuormitusta työssä. Työn 
vaikutusmahdollisuudet ovat yksilön omia vaikutusmahdollisuuksia työtahtiin, 
työmenetelmiin ja -tapoihin tai laitehankintoihin. Työn vähäisellä hallinnalla on 
kielteisiä vaikutuksia yksilön hyvinvoinnille ja terveydelle (Piitulainen ja Mauno 2002). 
 
Työyhteisön työhyvinvointia tikkataulumallin avulla, jossa työhyvinvointia 
tarkastellaan seuraavien osa-alueiden kannalta: terveys ja elämäntilanne, työ, 
työyhteisö, osaaminen, johtaminen, tiimin toimivuus sekä tuloksellisuus ja toiminnan 
jatkuvuus. Työyhteisön toimivuutta ja sen jäsenten hyvinvointia voidaan edistää myös 
varhaisen tuen toimintatavan avulla, jolloin välittämisen, puheeksi oton, reagoinnin ja 
työkyvyn tukemisen avulla ongelmiin puututaan jo varhaisessa vaiheessa (Manka ja 
Hakala 2011). 
 
Yritysten tulee kohdalla työntekijöitään yksilöinä eikä iän mukaan jaoteltuina 
ryhmittyminä. Yksilöllisyyden ja yksilöllisten ratkaisujen merkitys korostuu 
ikääntymisen myötä, koska työntekijät muuttuvat entistä erilaisemmiksi fyysisesti, 
psyykkisesti ja henkisesti. Ikään liitetyt negatiiviset stereotypiat johtavat epäreiluihin ja 






Ikäjohtamisen käsite on vielä hajanainen, mutta siitä voidaan erottaa kolme eri 
näkökulmaa. Nämä ovat yhteiskunnan, työntekijän ja yrityksen näkökulmat. 
Yhteiskunnan näkökulma sisältää kansantaloudellisen ja eläkekustannusten hallinnan 
ongelman. Ikääntyminen, työkyky ja toimintakyky, työn ja muiden elämänalueiden 
arvostus, yksilön omat asenteet ikääntymistä kohtaan ja ikäsyrjintä ovat työntekijän 
näkökulmaan liittyviä tekijöitä. Yrityksen näkökulmasta katsottuna tekijöitä ovat 
osaavan työvoiman ylläpito ja saatavuus tulevaisuudessa, henkilöstöresurssien 
johtaminen, merkitys liiketoimintastrategialle, taloudellisuus ja kilpailukyky, 
kokemusperäisen osaamisen katoaminen yrityksistä sekä eri-ikäisten työntekijöiden 
johtaminen (Halme 2011). 
 
Hyvään johtamiseen kuuluu eri-ikäisten työntekijöiden tarpeiden sovittaminen 
organisaation sekä työn vaatimusten mukaisesti. Ikäjohtamiselle keskeiset ominaisuudet 
ovat Ilmarisen (1999) mukaan: asenne omaan ikääntymiseen, yhteistyö, töiden 
yksilöllinen suunnittelu ja kommunikointi. Esimiehen henkilökohtaisilla 
ominaisuuksilla on enemmän merkitystä kuin esimiehen iällä. Esimiehen positiivinen 
asenne ikääntymiseen heijastuu positiivisesti myös johtamiseen sekä auttaa 
ymmärtämään ja näkemään alaisten mahdollisuudet hyvässä valossa. Yhteistyötaidoilla 
eli sosiaalisten vuorovaikutuksen avulla pystytään luomaan aidon yhteistyön ilmapiiri 
työyhteisöön. Töiden yksilöllinen suunnittelu tarkoittaa joustavien työskentelymallien 
soveltamista eri tehtävissä oleville työntekijöille huomioiden työntekijöiden ikä ja 
yksilölliset ominaisuudet. Ikäjohtamiseen liittyy myös kommunikointi. Keskustelu, 
muutoksista sopiminen sekä ikääntyneen työntekijän kuunteleminen ennen hänen 
työhönsä liittyvien muutosten tekemistä kuuluvat ikäjohtamisen kommunikointiin. 
Ikääntyvien työntekijöiden pitkä työkokemus, organisaation tuntemus ja työn vahva 
hallinta ovat ikääntyvien johtamisessa huomioitava erityispiirteitä, mutta muutoin 
johtamisessa pätevät johtamisen lainalaisuudet (Ilmarinen 1999, Wiitakorpi 2006). 
 
Rakenteellisilla tekijöillä, esimiesten omalla asemalla organisaatiossa, esimiesten 
asenteilla ja omilla urasuunnitelmilla sekä sukupuolella että iällä on merkitystä 
esimiesten näkemykseen, kuinka suurta esimiesten liikkumavara on päätösten teossa 
organisaatiossa ikäjohtamisen suhteen (Furunes ym. 2011). 
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Ikäjohtamiseen liittyviä sudenkuoppia ovat henkilöstön muisti koskien yrityksessä 
tehtyjä saneerauksia ja eläkeputken käyttöä, lyhyen tähtäyksen kvartaalitalous, jähmeä 
yrityskulttuuri, erilaisten näkemysten ymmärtäminen ja käsittely, nuoruuden yli-
ihannointi tai senioreiden yliarvostaminen, ikääntyviin kohdistetut henkilöstön 
vähennystoimenpiteet, työhönottokiellot ja osa-aikaeläkkeet (Ilmarinen 2006). 
 
Työn vaatimusten keventäminen, yksilön voimavarojen tukeminen, sukupolvien välisen 
oppimisen edistäminen ja moninaisuuden johtaminen ovat ikäjohtamisen erilaisia 
näkökulmia Työterveyslaitoksen mukaan (Uusitalo 2011). 
 
Ikäjohtamisen eri osa-alueita ovat yksilön ja työn hallintaan liittyvät näkökulmat, 
työvoima- eli resurssinäkökulma, ikäjohtamisessa tarvittavien kehittämiskeinojen 
soveltaminen sekä tarvittavat järjestelmät ja puitteet. Yksilön ja työn hallintaan 
liittyvistä asioista ja kehittämiskeinojen soveltamisesta vastaavat esimiehet, esimiehet 
yhdessä henkilöstöhallinnon kanssa vastaavat resursseista ja henkilöstöhallinto 
yhteistyössä johdon kanssa vastaavat tarvittavien järjestelmien ja puitteiden luomisesta 
(Kiviranta 2010). 
 
2.2.5 Erilaisia ikäjohtamisen malleja 
 
Hyvät käytännöt iäkkäisiin työntekijöihin liittyen ovat työhönotto; koulutus, 
kehittäminen ja ylennykset; joustavat työskentelytavat; ergonomia/työnkuva ja 
organisaatioiden muuttuvat asenteet. Työhönoton yhteydessä hyvä käytäntö tarkoittaa 
sen varmistamista, että iäkkäillä työntekijöillä on tasavertaiset pääsymahdollisuudet 
avoinna oleviin työpaikkoihin eikä iäkkäitä syrjitä suoraan tai välillisesti. Iäkkäille 
työntekijöille tulee tarjota oppimis- ja urakehitysmahdollisuuksia koko työssäoloajan 
(koulutukseen, kehittämiseen ja ylennyksiin liittyvät hyvät käytännöt). Joustavat 
työskentelytavat sallivat ikääntyneille työntekijöille joustoa työaikojen suhteen tai 
eläkkeelle siirtymisajankohdan sekä -tavan suhteen. Esimerkiksi keskisuuri belgialainen 
rahoitusyritys (Fidisco NV) antaa iäkkäiden työntekijöidensä työskennellä viikossa 
kaksi tuntia vähemmän ansiotasoon vaikuttamatta. Iäkkäiden työntekijöiden on myös 
mahdollista muuttaa lyhennetty työaika ylimääräisiksi lomapäiviksi. Ergonomiaan ja 
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työnkuvaan liittyvät hyvät käytännöt ovat ehkäiseviä ja sellaisia toimenpiteitä, joilla 
pystytään kompensoimaan fyysisen toimintakyvyn alenemista. Työperäisiä sairauksia ja 
työkyvyttömyyttä pystytään ehkäisemään työnkuvaa kehittämällä. Organisaatioissa 
hyvien käytäntöjen omaksuminen on riippuvainen avainhenkilöiden sitoutumisesta 
asian toteuttamiseen ja siitä, että ”ikätietoisuusstrategia” tiedotetaan organisaatiossa 
kaikille. Hyvien käytäntöjen noudattaminen onnistuu organisaatiossa, kun toimille on 
ylimmän johdon kannatus, henkilöstöhallintoympäristö tukee toimia, asianomaiset 
ikääntyneet työntekijät sitoutuvat toimiin ja toimet toteutetaan huolellisesti ja 
joustavasti. Toteutus tulisi valmistella huolellisesti ja käydä avointa keskustelua 
tavoitteista. Varhaisessa vaiheessa on hyvä tuoda mukaan muut organisaatiot 
esimerkiksi työntekijäyhdistykset sekä ikääntyneet työntekijät. Toteutuksessa lisätään 
koulutusta ja tietoisuutta keskijohdolle, ja nämä toteutetaan hallitusti ja niitä arvioidaan 
säännöllisesti. Jatkuva keskustelu kaikkien työntekijöiden kanssa henkilöstöä kahtia 
jakavien asenteiden välttämiseksi on tärkeää. Huomiota tulee kiinnittää myös 
työympäristön muihin kysymyksiin, jotka saattavat estää tavoitetta toteutumasta 
(Walker 1999). 
 
IBM on huomioinut omassa toiminnassaan ikäjohtamisen. 
Monimuotoisuuskoulutuksessa IBM kouluttaa esimiehet johtamaan paremmin 
ikääntyneitä sekä useita eri sukupolvia edustavia työntekijöitä. IBM myös hyödyntää 
eläkkeelle siirtyneiden työntekijöiden osaamista houkuttelemalla heidät mukaan 
erikoisprojekteihin (Piktialis 2007). 
 
Vattenfall Nordic AB Ruotsissa kehitti ikääntyvien työntekijöiden johtamisohjelman 
(the Ageing Workforce Management Programme) vuonna 2003. Ohjelman kulmakiviä 
ovat yli 57-vuotiaille työntekijöille järjestetyt yhden päivän kestävät koulutukset 
ikääntymisestä, osaamisesta ja työurien pidentämisestä, 80-90-100 malli työmäärän 
vähentämiseksi sitä tarvitseville yli 58-vuotiaille työntekijöille, johtamiskoulutusta 
ikääntymisestä esimiehille, tiedon siirtäminen organisaatiossa sekä esimiesten että 
työntekijöiden verkostoiminen ikääntyneitä työntekijöitä koskevissa asioissa muiden 
yritysten ja julkisen hallinnon kanssa. 80-90-100 mallissa työntekijä työskentelee 80 % 




Abloy Oy havahtui ikäjohtamiseen vuonna 2000, kun yritys tiedosti, kuinka paljon 
ainutlaatuista osaamista talosta lähtee eläkkeelle jäävien mukana seuraavan 10 vuoden 
aikana. Abloy Oy loi ikämestariohjelman, jossa kohderyhmänä olivat 55 vuotta 
täyttäneet työntekijät. Huomiota kiinnitettiin esimiestyöhön, työolosuhteisiin ja työn 
sisältöön, toimintakykyyn, ikämestarivapaisiin, erilaisiin tapahtumiin ja tiedotukseen 
(Lundell ym. 2011). 
 
Abloy Oy:n ikämestariohjelmassa tarjottiin yli 58-vuotiaille työntekijöille niin 
kutsuttuja ikämestarivapaita, jotka ovat ylimääräisiä palkallisia vapaita. Näiden 
ylimääräisten vapaiden saamisen ehtona oli työntekijälle tehty kuntoarvio sekä 
henkilökohtainen kunto- ja seurantasuunnitelma. Vapaiden määrä vaihteli 59-vuotiaiden 
kuudesta päivästä yli 63-vuotiaiden 14 päivään, ne oli sovittava etukäteen esimiehen 
kanssa eikä niitä voinut yhdistää vuosi- tai sairauslomiin, tasausvapaisiin tai pitkiin 
vuorovapaisiin (Lundell ym. 2011). 
 
Helsingin kaupungin rakennusvirasto yksikkö HKR-Tekniikka teki ikäohjelman, jossa 
keskityttiin ikääntyvien eli yli 45-vuotiaiden fyysistä työtä tekevien työntekijöiden 
tuottavuuteen ja motivaatioon. Ikäohjelmaan sisältyi esimiesvalmiudet, ikäpainotteinen 
henkilökohtaisen työelinkaaren kehityssuunnitelma HEKS, iän ja työkyvyn huomioon 
ottaminen työjärjestelyissä, ikäjohtamista tukeva sähköinen tietojärjestelmä eHR, 
terveystakuu-toimintamalli yli 55-vuotiaille, tehostettu työterveyshuolto 45-55-
vuotiaille, ikävapaat yli 55-vuotiaille, työnantajan kustantamat kuntolomat yli 45-
vuotiaille sekä osaamisen kehittäminen ja siirtäminen (Lundell ym. 2011). 
 
Naantalin kaupunki alkoi suunnitella ikäohjelmaa työntekijöilleen vuonna 2003. 
Kaupungin senioritoiminta perustuu ajatukselle, että väki jää terveenä eläkkeelle. 
Senioritoimintaan pääsee mukaan 55-vuotiaana. Senioritoiminta kattaa henkisen puolen 
toimintoja kuten esimerkiksi syysretkiä, luontopolkuja, teatteriesityksiä ja konsertteja, 
joihin mukaan pääsevät myös puolisot. Lisäksi työterveyshuolto järjestää tihennettyjä 
terveystarkastuksia ja huolehtii tarvittavista jatkotoimenpiteistä kuten fysikaaliseen 
hoitoon ohjaamisesta. Työterveyslaitoksella tehdyn tutkimuksen mukaan jokainen euro, 
jonka Naantalin kaupunki sijoittaa ikäohjelmaan, tuo takaisin 3,70 euroa. Tämä 




Nakkila Groupin ikäohjelma koskettaa kaikkia työntekijöitä, ja sen avainasioita ovat 
hiljaisen tiedon siirtäminen, eläkkeellä lähtöön valmistautuminen ja elämäntilanteen 
mukainen työ- ja valmennusohjelma. Ikäohjelman soveltaminen kaikenikäisiin on 
yhdistänyt eri henkilöstöryhmiä ja keskinäinen vuoropuhelu on lisääntynyt (Ilmarinen ja 
Vainio 2012). 
 
2000-luvun alussa Saarioinen Oy loi senioriohjelman yritykseen tavoitteenaan työssä 
jaksamisen ja pärjäämisen helpottaminen, työurien pidentäminen ja terveempänä 
eläkkeelle jääminen. Senioriohjelmaan hakeudutaan itse vapaaehtoisesti ja siihen pääsee 
mukaan 55-vuotiaana. Kuntoutus- ja koulutustarpeet sekä työrajoitteet käydään läpi 
kehityskeskusteluissa yhdessä esimiehen kanssa. Senioreilla on erikoisoikeus 
työskentelyyn kahdessa vuorossa kiireisinä aikoina muiden työskennellessä kolmessa 
vuorossa. Lisäksi senioreilla on etusija omaan työhönsä työnkierrossa. Tällä tavoin 
pyritään keventämään senioreiden työtaakkaa. Senioreilla on myös mahdollisuus 
ylimääräisiin vapaisiin, jotka toteutetaan palvelusvuosipalkkioiden ja lomarahojen 
avulla (Ilmarinen ja Vainio 2012). 
 
Sampo Pankki Oyj järjestää työntekijöilleen Työuran uurtaja (Tuura) ja Työuran 
tuunaaja (Tuuna) valmennuksia. Tuura-valmennuksen kohderyhmänä ovat yli 40-
vuotiaat työntekijät ja Tuuna-valmennus sitä nuoremmille. Yrityksessä toteutetaan 
elämänkaarijohtamista, jossa ajatuksena on tukea työntekijää jokaisessa 
elämänvaiheessa. Henkilökohtaisen osaamis- ja kehittämissuunnitelman lisäksi 
työntekijät tekevät vuosittaisen työhyvinvointisuunnitelman (Ilmarinen ja Vainio 2012). 
 
Norjassa yli 61-vuotiaille valtionhallinnossa työskenteleville työntekijöille tehdyssä 
tutkimuksessa tarkasteltiin, vaikuttavatko ylimääräiset, palkalliset vapaapäivät 
kiinnostukseen työskennellä pidempään kuin saavutettuun eläkeikään. 66 % oli sitä 
mieltä, että ylimääräiset vapaapäivät vaikuttivat heidän työhyvinvointiinsa parantavasti, 
ja 82 % vastaajista koki, että ylimääräiset vapaat lisäsivät joustavuutta sekä 
voimavarojen palautumista. Ylimääräiset vapaapäivät olivat tärkeimmät niille, jotka 
harkitsivat jatkavansa työtään eläkeiän saavutettuaan sekä niille, jotka kokivat 
työympäristönsä hyväksi (Reichborn-Kjennerud ym. 2011). 
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Organisaatioihin ikäohjelmia rakennettaessa on tärkeää muistaa, että ohjelman 
toteuttaminen vaatii paljon aikaa, ja erilaisia, yhteen sovitettuja toimintatapoja sekä 
johtamisnäkökulmia. Ikäohjelman pysyvyys, jatkuva kehittäminen ja toteuttaminen 
organisaatiossa johtavat ohjelman onnistumiseen organisaatiossa pitkällä aikavälillä 




Esimiestyössä on tehtävä- ja ihmissuhdesuuntautunutta toimintaa. Ikääntyviä 
työntekijöitä johtaessa esimiehen tulee osata vähentää omaa tehtäväsuuntautunutta 
rooliaan, koska ikääntyneet työntekijät pystyvät pitkän työkokemuksensa kautta 
organisoimaan ja johtamaan omaa työtään. Esimies voi hyödyntää ikääntyvän 
työntekijän arvovaltaa ja osaamista epävirallisena johtajana, tukijana ja tietopankkina. 
Esimiehen valmentava rooli korostuu esimiestyössä (Juuti 1994, Mäkelä ym. 2013). 
Esimiehen roolia voidaankin verrata salapoliisin työhön. Hänen tehtävänään on 
mahdollistaa työntekijän onnistuminen työssään tarjoamalla hänelle sopivia tehtäviä 
sekä tunnistaa ja poistaa suoritusta estäviä tekijöitä. Keskustelevan esimiestyön 
pyrkimyksenä on kannustaa työntekijöitä kehittymään sellaisiksi kuin työntekijät 
haluavat tulla huomioimalla työntekijöiden ainutlaatuisuus ja samalla huomioimalla 
myös sen, ettei työntekijöitä voi kohdella kaavamaisesti (Juuti jaVuorela 2004). 
 
Sirviö ja Kauhanen (2011) ovat todenneet, että esimiehet toivovat keinoja, joilla voivat 
tukea hallintaa, jaksamista ja hyvinvointia työssä. Yksilöllisyyden näkeminen 
yhteisössä kuuluu myös esimiehen rooliin. Tulevaisuudessa motivoinnin haaste ja 
hyvinvoinnin yksilöllinen merkitys tulevat korostumaan esimiestyössä. Kuitenkin 
periaatteita, tavoitteita, arvoja tai laatukriteereitä esimiestoiminnalle on tehty vain hyvin 
harvoissa organisaatioissa. Hyvästä lähijohtamisesta tulisikin palkita siinä onnistuneet 
henkilöt, koska siitä on seurauksena tuotannollisia ja taloudellisia tuloksia kuten 
esimerkiksi työn imua ja osaamisen kehittymistä organisaatiossa (Mäkelä ym. 2013). 
 
Esimiestyössä suhteessa ikääntyneisiin työntekijöihin korostuvat uudet johtamistavat, 
jotka painottavat valtuuttamista, valmentamista ja mentorointia. Ikäjohtamisessa 
korostuvat myönteinen ikäasenne, yhteistyö, töiden suunnittelu ja vuorovaikutustaidot. 
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Arvostus ja yksilöllinen kohtelu ovat tärkeitä ikääntyneelle työntekijälle ja osoittavat 
myös työpaikan myönteistä ikäasennetta. Ikääntyneiden työntekijöiden osaamista 
kannattaa hyödyntää esimerkiksi suunnittelussa, opastuksessa ja nuorempien työhön 
perehdyttämisessä. Esimiehen pitäisi pystyä tunnistamaan ikääntyneen työntekijän 
vahvuudet ja tarjota hänelle töitä, joissa hän kokee pärjäävänsä hyvin. Tärkeä merkitys 
on myös työtovereiden asenteella ja suhtautumisella yksilöllisiin työtehtäviin. 
Tiedottamiseen tulee varata riittävästi aikaa. Ikääntyneet työntekijät tarvitsevat 
enemmän aikaa sopeutuakseen muutokseen kuin nuoremmat työntekijät. Käskyttäminen 
ei toimi ikääntyneillä työntekijöillä. Esimiehillä on myös asennejohtajan rooli, koska 
esimiesten asenne ikääntyviin työntekijöihin vaikuttaa myös koko työyhteisön 
asennoitumiseen (Mölsä 2002, Ilmarinen ym. 2004, Juuti ja Vuorela 2004). 
 
Ilmarinen (1999) toteaa, että ikääntyvien työntekijöiden näkökulmasta hyvässä 
esimiestyössä löytyy seuraavat ominaisuudet: ei-stereotyyppinen ikäasenne, valmius 
osallistua yhteistyöhön, kyky suunnitella töitä yksilöllisesti ja kommunikointitaito. 
Esimiehen oma ikäasenne on lähtökohta. Jos esimiehellä on kielteinen ikäasenne, niin 
hän näkee vain kielteisiä muutoksia työntekijöiden ikääntyessä. Ikääntyneet työntekijät 
arvostavat yhteistoiminnallista työskentelytapaa eli esimiehen osallistumista työhön 
muiden kanssa, osana tiimiä tai ryhmää. Töiden yksilöllinen suunnittelu huomioi 
työntekijän yksilöllisen työkyvyn ja pyrkii muuttamaan töitä voimavarojen mukaan. 
Yhteistoiminnallinen työskentelytapa korostuu myös töiden suunnittelussa, koska 
tarvitaan myös muiden työntekijöiden hyväksyntä. Esimiehen vastuulla on 
tiedottaminen ja keskusteleminen. Usein ikääntyneet työntekijät tarvitsevat enemmän 
sopeutumis- ja valmistautumisaikaa, joten esimiehen kommunikointitaidoilla on suuri 
merkitys, kuinka muutoksiin suhtaudutaan. Ikääntyvien työntekijöiden työkykyyn 
vaikuttaa merkittävimmin esimiestyö, joten siihen on panostettava. 
 
Esimiesten tehtävänä on hyödyntää työntekijöiden osaaminen mahdollisimman hyvin 
yrityksen käyttöön. Hallinnollisilla ja operatiivisilla esimiehillä tulee olla riittävät 
henkilöstö- ja taloudelliset resurssit sekä selkeät odotukset ylimmältä johdolta 
ikäjohtamisen toteuttamiseen organisaatiossa. Lisäksi esimiesten pitää voida muokata 
työtä ja työtehtäviä ikääntyneiden työntekijöiden tarpeiden mukaan (Furunes ja 
Mykletun 2011, Furunes ym. 2011).  
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Toimiva lähiesimiestyö perustuu työntekijöiden ja työn arjen käytäntöjen tuntemiseen, 
esimiehen ja työntekijöiden välisiin vuorovaikutus- ja kohtaamistilanteisiin sekä 
oikeudenmukaisuuteen. Työntekijöiden mielestä esimiesten tulee olla tavoitettavissa 
sekä olla valmiita kuuntelemaan työntekijöitä. Hyvä vuorovaikutussuhde työntekijöiden 




Työkykyä voidaan tarkastella Juhani Ilmarisen kehittämän työkykytalon mukaan, jossa 
on neljä kerrosta. Alimmaiset kolme kerrosta ovat yksilön voimavaroja kuvaavia 
kerroksia ja ylin kerros kuvaa johtamista, työyhteisöä ja työoloja. Ensimmäisessä 
kerroksessa ovat yksilön terveys ja toimintakyky, toisessa kerroksessa osaaminen, 
kolmannessa sijaitsevat arvot, asenteet ja motivaatio. Neljännessä kerroksessa ovat 
työympäristö, työtehtävät, työkuormitus, työyhteisö, johtaminen ja esimiestyö. Lisäksi 
perhe ja lähiyhteisö, toimintaympäristö sekä yhteiskunta vaikuttavat työntekijään ja 
hänen voimavaroihinsa. Työkykytalo-malli perustuu psykofyysis-sosiaaliseen 
ihmiskäsitykseen, jossa huomioidaan ihminen kokonaisuutena. Työkykytalon kerrokset 
eivät ole toisistaan erillisiä vaan ne kietoutuvat toisiinsa. Kun yhdessä kerroksessa 
tapahtuu muutoksia, heijastuvat ne myös muihin kerroksiin. Myös ympäröivä 
yhteiskunta ja toimintaympäristö vaikuttavat yksilön voimavarojen kehittymiseen 
(Ilmarinen ja Vainio 2012, Lundell ym. 2011). 
 
Ikääntyneiden työntekijöiden työkykyä voidaan tukea organisaatioissa monin eri tavoin. 
Työ- ja työympäristötekijöihin vaikutetaan parantamalla päätöksentekoa, työasentoja ja 
työpaikan lämpötilaa. Työyhteisötekijöiden osalta työkokemuksen hyödyntäminen ja 
työtehtävien selkiyttäminen parantavat ikääntyneen työntekijän työkykyä. Terveyden ja 
toimintakyvyn osalta toimenpiteinä ovat painonhallintaan liittyvä tiedottaminen, 
ohjausta ja tukea fyysisen kunnon ylläpitämiseen sekä taiteellisiin harrastuksiin. 
Kehittämis- ja koulutusmahdollisuudet tukevat ammattitaitoa (Tuomi ym. 2001). 
 
Kumashiro (2000) tarkastelee ikääntyneiden työntekijöiden tuottavuutta ergonomisten 
strategioiden ja mallien avulla. Hänen mielestään on tärkeää tarkastella ikääntyneiden 
työntekijöiden tukijärjestelmiä myös makrotalouden eikä pelkästään tukijärjestelmien 
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kehittämisen kannalta. Hänen kehittämässään mallissa ikääntyneiden työntekijöiden 
työn tuottamaa arvoa voidaan tarkastella neljän eri muuttujan avulla. Näitä muuttujia 
ovat työoloihin tehdyt muutokset ja korjaukset sekä luomalla niistä tietokanta työn 
uudelleensuunnittelun menestystarinoista. Muita muuttujia ovat työkyky, joka sisältää 




Käsitteenä työhyvinvointi viittaa organisaation kokonaisvaltaiseen hyvinvoinnin ja 
tuloksellisuuden tasapainoon. Työhyvinvointimittarit voidaan jaotella yksilö-, 
työyhteisö- ja työympäristömittareihin. Työhyvinvoinnin seurantaan liittyviä mittareita 
ovat muun muassa työpaikkaselvitykset, altistemittaukset, työtyytyväisyyskyselyt, 
fyysisen kuormituksen ja työasentojen analyysit, fyysisen kunnon ja toimintakyvyn 
mittaukset, työkykyindeksi ja työstressikyselyt (Rauramo 2004). 
 
Työhyvinvoinnilla voidaan myös tukea työntekijöiden motivaatiota. Motivaatioon 
vaikuttavat yksilön omat ja työyhteisön arvot. Mitä yhtenäisempiä nämä arvot ovat, sen 
paremmin työntekijä viihtyy työssään. Varsinais-Suomessa Verohallinnossa tämä on 
toteutettu niin, että työyhteisön arvot on purettu auki käytännön toiminnaksi, kuinka 
toimimme ja kuinka emme toimi (Jokinen 2011). 
 
Työhyvinvointia voidaan tarkastella negatiivisesta tai positiivisesta näkökulmasta 
katsottuna eli joko työhyvinvoinnin puutteena tai kokemuksena. Negatiivinen 
näkökulma sisältää muun muassa stressin ja työuupumuksen, kun taas positiivinen 
näkökulma tuo esiin esimerkiksi työn imun (Mäkelä ym. 2013). Positiivisessa 
työhyvinvoinnin ratkaisumallissa kehitetään työelämää niin, että työntekijät pystyvät, 
haluavat ja saavat jatkaa työntekoa. Terveys, jaksaminen ja osaaminen eli pystymisen 
edellytykset tapahtuvat työkykytalon ensimmäisessä ja toisessa kerroksessa, kun taas 
haluaminen syntyy kolmannessa kerroksessa ja saaminen toteutuu neljännessä 
kerroksessa (Ilmarinen ja Vainio 2012). 
 
Kolmesivuisen työhyvinvointipyramidin kolme sivua ovat työ ja työympäristö, työkyky 
ja toiminta. Työ ja työympäristö sisältävät työhön liittyvät fyysiset ja psykososiaaliset 
 27 
tekijät. Työkykyä tarkastellaan työkyvyn, sairauspoissaolojen ja 
työkyvyttömyyseläkkeiden avulla. Toiminta sisältää kaikki ne tehtävät, joiden avulla 
pyritään parantamaan työntekijän työhyvinvointia. Johtamisella on yhteys 
työhyvinvointiin, sairauspoissaolojen määrään, ennenaikaiselle eläkkeelle jäämiseen 
sekä työtyytyväisyyteen (Kuoppala ym. 2008, von Bonsdorff ja Vanhala 2012). 
Huomioitavaa on, että kaksisuuntainen kausaalisuussuhde yrityksen tuloksellisuuden ja 
henkilöstön hyvinvoinnin välillä on mahdollista. Hyvinvoiva henkilöstö työskentelee 
tehokkaammin ja parantaa näin yrityksen tuloksellisuutta, ja toisaalta hyvin menestyvät 
yritykset panostavat henkilöstönsä työhyvinvointiin enemmän kuin heikommin 
menestyvät (von Bonsdorff ja Vanhala 2012). 
 
Työhyvinvointi voidaan myös määritellä koostuvan yksilön terveydestä ja työkyvystä, 
työympäristöstä, osaamisesta ja kehittymismahdollisuuksista, työstä itsestään ja sen 
mitoituksesta sekä organisoinnista, työyhteisötaidoista ja sosiaalisista suhteista sekä 
johtamisesta ja tiedonkulusta. Työhyvinvointi on monipuolista, käytännönläheistä 
tekemistä osana päivittäistä työtä (Tamminen 2011). 
 
Dragsfjärd Utveckling och arbetsförmågan eli Druvan-malli on Ove Näsmanin ja Guy 
Ahosen kehittämä malli, jolla kehitetään johtamista, työympäristöä, työyhteisöä sekä 
työntekijöiden työkykyä. Druvan-mallin avulla Dragsfärdin kunta panosti 
kaksikymmenkertaisesti työterveyshuoltoon ja työkykyä ylläpitävään toimintaan. 
Kolmen vuoden aikana vähentyneet sairauspoissaolot ja eläkekustannukset tuottivat 46 
prosentin tuoton kunnalle (Rissa 2007). Panostukset työelämän laadun parantamiseen 
näkyvät vähentyneinä sairauspoissaoloina ja parempana terveytenä työpaikoilla 
(Siegrist ym. 2007). 
 
 28 
3 TUTKIMUKSEN TAVOITE 
 
3.1 Tutkimuksen tavoite 
 
Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella Hyvä ikä -pilottiprojektia siihen osallistuneiden 
ikääntyneiden työntekijöiden näkökulmasta ja pohtia Hyvä ikä -toimintamallia 
kyseiselle yritykselle huomioiden erityisesti johtaminen ja esimiestyö. Hyvä ikä -
pilottiprojektissa osallistujille annettiin tietoa työeläkkeistä sekä työkyvyn ylläpidosta, 
ikääntymisestä, aivojen toiminnasta sekä ravinnon, liikunnan ja unen merkityksestä, 
fyysisen kunnon ylläpitämisestä ja kehittämisestä sekä hiljaisen tiedon siirtämisestä. 
Mielestäni on tärkeää tietää, kuinka ikääntyneet työntekijät itse kokivat Hyvä ikä -
pilottiprojektin ja näin kehittää Hyvä ikä -toimintamallia paremmaksi siitä saatujen 
kokemusten pohjalta. Ikääntyneiden työntekijöiden omien kokemusten huomioiminen 
tutkimuksessa lisää työntekijöiden vaikuttamismahdollisuuksiaan yrityksen 
toimintatapoihin, jolla on taas vaikutusta näiden työntekijöiden työhyvinvointiin. 
 
Tutkimuskysymykset ovat: 
1. Miten ikääntyneet työntekijät määrittelevät itse käsitteen ikääntynyt työntekijä? 
2. Millaisia kokemuksia Hyvä ikä -pilottiprojektiin osallistuneilla on pilottiprojektin eri 
osa-alueista? 
3. Millaisia odotuksia Hyvä ikä -pilottiprojektiin osallistuneilla on esimiestyöstä ja 
johtamisesta? 
 
3.2 Tutkimuksen viitekehys 
 
Tieteenalana ergonomia tutkii ihmisen ja toimintajärjestelmän muiden osien 
vuorovaikutusta sekä pyrkii ymmärtämään niitä. Ergonomisten periaatteiden mukaan 
huomioidaan käyttäjään kohdistuvat henkiset tai fyysiset rasitukset tai rasittavuuden 
pienentäminen. Tällöin pystytään parantamaan ihmisen suorituskykyä ja toiminnan 
luotettavuutta sekä pienentämään virheiden riskiä. Ergonomia tieteenalana korostaa 
järjestelmän kokonaisvaltaisuutta, jolloin huomioidaan fyysiset, kognitiiviset, sosiaaliset 
ja organisatoriset näkökulmat. Ihmisten tarpeet, kyvyt ja rajoitukset ohjaavat tehtävien, 
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työn, menetelmien, työvälineiden, tuotteiden, organisaatioiden, toimintajärjestelmien ja 
käyttöympäristöjen suunnittelua, toteuttamista ja arviointia. Käytettävyys pyrkii 
sopeuttamaan toimintajärjestelmän tuotteita toisiinsa sopiviksi mahdollisimman 
tuloksellisesti, tehokkaasti ja miellyttävästi. Tehokkuus on ihmisen voimavarojen 
käyttötarpeen suhde tavoitteiden saavuttamiseen, kun taas miellyttävyys on 
tyytyväisyyttä eli epämukavuuden puuttumista sekä myönteistä suhtautumista tuotteen 
käyttöön. Järjestelmän komponenttien tasapainomalli (kuva 2) kuvaa näiden eri 
osatekijöitä ja niiden välisiä yhteyksiä (Väyrynen ym. 2004). 
 
Kuva 2. Järjestelmän komponenttien tasapainomalli (mukaillen Väyrynen ym. 2004). 
 
Tutkimuksen viitekehyksenä on järjestelmän komponenttien tasapainomalli, jonka 
avulla tarkastelen hyvä ikä -pilottiprojektin eri osa-alueita. Näitä pilottiprojektin eri osa-
alueita ovat työeläketietous, työkyvyn ylläpito, ikääntyminen, aivojen toiminta, 
ravinnon, liikunnan ja unen merkitys, fyysisen kunnon ylläpitäminen sekä kehittäminen 
ja hiljaisen tiedon siirto. 
 
Hyvä ikä -pilottiprojektin eri osa-alueet voidaan jaotella järjestelmän komponenttien 
tasapainomallin mukaisesti, jossa työntekijä on keskiössä (kuva 2). Työvälineet, 
organisaatio, työtehtävät sekä työympäristö vaikuttavat työntekijään vastavuoroisesti. 
Näistä syntyy kokonaisuus, josta seurauksena on toivottuja tai ei-toivottuja tuloksia. 
Jokaisen osa-alueen tulee olla kunnossa ja tasapainossa, jotta saataisiin toivottuja 
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tuloksia. Toivottuja tuloksia ovat ikääntyneiden työntekijöiden työssä jaksaminen ja 
jatkaminen. 
 
Schwerha ym. (2011) ovat kehitelleet teoreettisen mallin, jossa ergonomia nostetaan 
yhdeksi tärkeäksi tekijäksi työntekijöiden eläkkeelle jääntipäätöksissä. Ergonomisilla 
tekijöillä on merkitystä työntekijöiden työtyytyväisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen 
ja terveyteen. Ergonomiaosaajien tavoitteena on yhdistää työn vaatimukset ja yksilön 
henkilökohtaiset taidot ja kyvyt optimaalisella tavalla ja vähentää terveyteen vaikuttavia 
työn riskitekijöitä. Ergonomisilla tekijöillä voidaan vaikuttaa terveyteen vaikuttaviin 




4 AINEISTO JA MENETELMÄT 
 
4.1 Tutkimuksen kohdejoukko 
 
Tutkimuksessa haastateltiin Hyvä ikä -pilottiprojektiin osallistuneita työntekijöitä. Hyvä 
ikä -pilottiprojekti toteutettiin suomalaisessa lääkkeiden ja terveydenhuollon tuotteiden 
jakelijayrityksessä vuonna 2011. Yrityksellä on noin 380 työntekijää kolmessa eri 
toimipaikassa Suomessa. Koko yrityksen työntekijöiden keski-ikä on 41 vuotta ja 
työkokemus yrityksessä keskimäärin 10 vuotta. Hyvä ikä -pilottiprojekti oli suunnattu 
yrityksen yli 55-vuotiaille työntekijöille ja osallistumismahdollisuutta tarjottiin kaikille 
halukkaille. Hyvä ikä -pilottiprojektiin osallistuneista 11 henkilöstä kolme oli miehiä ja 
loput kahdeksan naisia. Varastotyötehtävissä työskentelee neljä työntekijää ja loput 
työntekijät ovat erilaisissa asiantuntijatehtävissä. Toimipaikkojen suhteen kahdesta 
toimipaikasta oli haastateltavia, yhdestä toimipaikasta ei ollut yhtään haastateltavaa. 
 
Hyvä ikä -pilottiprojektissa osallistujille annettiin tietoa työeläkkeistä sekä työkyvyn 
ylläpidosta, ikääntymisestä, aivojen toiminnasta sekä ravinnon, liikunnan ja unen 
merkityksestä, fyysisen kunnon ylläpitämisestä ja kehittämisestä sekä hiljaisen tiedon 
siirtämisestä. Tarkoituksena oli luoda toimiva Hyvä ikä -toimintamalli yritykseen, jossa 
huomioidaan ikääntyvät työntekijät ja pyritään tukemaan ikääntyvien työssä jaksamista 
sekä työhyvinvointia erityisesti esimiestyön avulla. 
 
Hyvä ikä -projektiin osallistui 11 työntekijää, ja heistä seitsemän antoi vapaaehtoisen 
suostumuksensa haastatteluun. Näistä seitsemästä työntekijästä viisi oli naisia ja kaksi 
miestä. Heidän ikänsä vaihtelivat 57 vuodesta 63 vuoteen, keski-iän ollessa 60 vuotta. 
Keskimäärin he olivat olleet työelämässä 42 vuotta ja kyseisen yrityksen palveluksessa 
25 vuotta. Yrityksen HR-osasto hankki osallistujien suostumukset haastatteluun ja 
toimitti tutkijalle listan haastatteluun suostuneista sekä haastatteluaikataulun. Tutkija 
haastatteli haastateltavat kasvokkain yrityksen kahdessa eri toimipisteessä kahtena eri 
päivänä huhtikuussa 2012. Haastattelut nauhoitettiin nauhurilla, jolloin tutkija pystyi 
paremmin keskittymään haastateltavaan ja haastattelun tekemiseen. 
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Tutkija ei työskentele kyseisessä yrityksessä eikä hänellä ollut aikaisempaa yhteyttä 
yritykseen. Tutkija tuli mukaan Hyvä ikä -pilottiprojektiin kesken projektin ja osallistui 
pilottiprojektin kahteen viimeiseen lähipäivään, joita järjestettiin kokonaisuudessaan 
viisi lähipäivää kevään ja syksyn 2011 aikana. Tutkija oli haastateltaville ennestään 
tuttu näiden lähipäivien johdosta. Koska tutkija oli yrityksen ulkopuolelta ja lähipäiviltä 




Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa lähtökohtana on todellisen 
elämän kuvaaminen (Hirsjärvi ym. 2005). Aineisto kerättiin teemahaastatteluilla. 
Teemahaastattelussa on muutamia avainkysymyksiä ja -aihepiirejä, mutta niiden 
järjestys sekä laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen (Eskola ja Suoranta 2005, 
Kylmä ja Juvakka 2007). Teemahaastattelussa haastateltavalla on mahdollisuus tuoda 
omat mielipiteensä esiin ja hän pääsee kertomaan kokemuksistaan (Eskola ja Vastamäki 
2001). Tässä tutkimuksessa käsiteltävät teemat liittyivät ikääntyneiden työntekijöiden 
kokemuksiin Hyvä ikä -projektista. Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina 
kasvokkain yrityksen tiloissa. Haastattelut nauhoitettiin Philipsin sanelulaitteella. 
Haastatteluja varten oli varattu neuvotteluhuone, jossa haastattelut pystyttiin 
toteuttamaan rauhallisessa tilassa ilman häiriötekijöitä. Näin myös haastattelujen 
nauhoitus onnistui häiriöittä. Yhteen haastatteluun varattiin aikaa maksimissaan noin 
tunti. Yksilöteemahaastattelu valittiin tutkimusmenetelmäksi siitä syystä, että silloin oli 
mahdollista saada osallistujien henkilökohtaisia kommentteja Hyvä ikä -
pilottiprojektista ilman että siihen vaikuttivat muiden osallistujien kommentit. Hyvä ikä 
-pilottiprojektiin osallistui kaiken kaikkiaan 11 henkilöä, joista seitsemän osallistujaa 
suostui haastatteluun, joten heidät kaikki oli mahdollista haastatella yksilöllisesti. 
 
Tutkimukseen valittiin fenomenologinen näkökulma. Fenomenologiassa tutkitaan 
ihmisen kokemuksia omaan elämäntodellisuuteensa, jossa jokainen havainto näyttäytyy 
havaitsijan uskomusten, kiinnostusten sekä pyrkimysten valossa. Fenomenologinen 
tutkimus on yksittäiseen suuntautuvaa paikallistutkimusta ja pyrkii ymmärtämään 
tutkittavan alueen sen hetkistä merkitysmaailmaa eikä tekemään universaaleja 
yleistyksiä (Laine 2001, Judén-Tupakka Soila 2007). Fenomenologisen tutkimuksen 
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luonteeseen kuuluu, että tutkija voi korjata omia esioletuksiaan tutkimuksen edetessä ja 
muuttaa ongelmanasettelua tai jopa tutkimustehtäväänsä. Fenomenologisessa 
tutkimuksessa ei ole mahdollista sisällyttää kaikkia tutkittavan asian yksityiskohtaisia 
ominaisuuksia vaan on tehtävä valintoja ja keskityttävä ilmiön keskeiseen luonteeseen 
(Judén-Tupakka Soila 2007). 
 
4.3 Aineiston analyysi 
 
Seitsemän graduhaastattelun kokonaiskesto oli 6 tuntia, 45 minuuttia ja kahdeksan 
sekuntia. Neljä haastattelua oli alle tunnin kestoisia ja kolme haastattelu kesti yli 60 
minuuttia. Tutkija litteroi haastattelut itse, ja niistä kertyi yhteensä puhtaaksi kirjoitettua 
tekstiä 131 sivua A4 arkkia Times New Roman -fontin 12 kirjasinkoolla ja 1,5 
rivivälillä kirjoitettuna. Litteroitu aineisto analysoitiin teemoittelemalla ja 
tyypittelemällä, mikä on usein käytetty tapa teemahaastattelun analysoinnissa (Eskola ja 
Vastamäki 2001). Teemoittelussa etsitään tiettyä teemaa koskevia näkemyksiä. Tutkija 
noudatti aineistolähtöistä analyysiä, jossa käytti induktiivista analysointia eli 
yksittäisestä yleiseen (Tuomi ja Sarajärvi 2011). Analysointivaiheessa litteroitua tekstiä 
on muokattu haastateltavien käyttämien murresanojen ja yritysten yksityiskohtaisten 
tunnistetietojen osalta yleiskielelle. 
 
Aineiston analyysiä tehdessään tutkija etsi ja analysoi litteroidusta tekstistä 
haastateltavien kokemuksia Hyvä ikä -projektista. Analysoidessaan aineistoa tutkija 
palasi usein litteroituihin alkuperäisteksteihin varmistaakseen, että on varmasti 
ymmärtänyt haastateltavien kokemukset oikein. Näistä virkkeistä, lauseista ja sanoista 
hahmotettiin yhtenäisiä teemoja ja muodostettiin alaluokkia. Alaluokista saatiin 
muodostettua pääluokkia. Kuvassa 3 on havainnollistettu, kuinka tutkija teemoitti 
haastateltavien alkuperäisilmauksista pääluokan ikäjohtaminen työpaikalla. Numerot 
pelkistettyjen ilmausten perässä ovat haastateltujen koodausnumeroita. Liite 2 sisältää 




















Kuva 3. Esimerkki analyysin etenemisvaiheista. 
 
4.4 Pilottiprojektin toteutus organisaatiossa 
 
Suunnitteluprojektin etenemismalli (kuva 4) näyttää suunnitteluprojektin useat vaiheet, 
joiden avulla päästään erilaisista hahmotelmista lopullisiin käyttökelpoisiin ideoihin. 
Järjestelmällinen lähestymistapa mahdollistaa monenlaisten laatuominaisuuskriteerien 
kuten ergonomian ja käytettävyyden hyödyntämisen kehitysvaiheessa (Väyrynen ym. 
2004). 
”Ettei huomioi ollenkaan sen kummemmin 
kuin ketään muutakaan.” (1) 
”Että pitää niinku samanarvoisena 
kuin muita, ei rupee niinku 
kohtelemaan niinku miten mä 
sanosin erityisasemassa.” (7) 
“Tietyllä tavalla koska tota ei nyt sillä 
tavalla erityisesti.” (4) 
“No, ei mitenkään paapomalla, mutta 
ihan ihan näin niin olen tyytyväinen, 
miten minuun on suhtauduttu. Oon 
saanut pitää niitä pidempiä 


















Kuva 4. Suunnitteluprojektin etenemismalli (mukaillen Väyrynen ym. 2004). 
 
Hyvä ikä -pilottiprojekti toteutettiin yrityksessä suunnitteluprojektin etenemismallin 
mukaisesti. Projekti aloitettiin vuonna 2011, jolloin yrityksen HR-osasto oli kerännyt 
tietoa ja luonut hyvä ikä -pilottiprojektin konseptin. Vuonna 2014 pilottiprojekti on 
edennyt yrityksessä siihen vaiheeseen, että yrityksessä toimitaan toimintamallin 
mukaan. Hyvä ikä -toimintamallin mukaan kehityskeskusteluissa huomioidaan yli 58-
vuotiaiden työntekijöiden jatkosuunnitelmat, huolehditaan tiedonsiirrosta eläkkeelle 





Haastateltavien anonymiteetin varmistamiseksi tutkija ei ole erotellut nais- ja 
miesvastaajia tutkimustulosten analysointivaiheessa, koska tutkimustulosten kannalta 
tällä ei ole merkitystä. Tutkimuksen kohdejoukko on sen verran pieni, että yksittäiset 
vastaajat olisi mahdollista tunnistaa sukupuolen perusteella. Koska yrityksen HR-osasto 
sopi haastateltavien kanssa haastatteluaikataulun, niin haastateltavien anonymiteettia 
turvatakseen tutkija on muuttanut haastateltavien numeroinnin satunnaiseksi 
tunnistettavuuden ehkäisemiseksi. 
 
5.1 Ikääntyneen työntekijän määrittely 
 
Ensimmäinen tutkimuskysymys oli miten ikääntyneet työntekijät määrittelevät itse 
käsitteen ikääntynyt työntekijä. Kysymyksen kohdalla korostettiin työntekijän 
näkökulmaa, koska tarkoituksena oli selvittää nimenomaan työntekijöiden oma 
näkemys käsitteestä ikääntynyt työntekijä. Ikääntyneen työntekijän käsitteen määrittely 
oli haastateltaville vaikeaa. He pitivät sitä yksilöllisenä ja henkilökohtaisena käsitteenä. 
 
Haastateltavat lähestyivät kysymystä monella eri tavalla. Osa haastateltavista pohti asiaa 
terveyden ja fyysisen kunnon näkökulmasta, osa taas työvuosien ja kokemuksen 
perusteella ja yksi haastateltavista ongelmalähtöisesti. 
 
”Se on vähän vaikee määritellä. Se vois olla jos aattelee työntekijänä 
ikääntynyt, voisi olla niiden työvuosienkin perusteella et paljonko on ollu eikä 
pelkästään sen fyysisen iän mukaan.” (4) 
 
”Et en mää oo niinku sillä tavalla koe, että ikääntyvä työntekijä olis mitenkään 
erilainen ku kukaan muu muuta ku siinä suhteessa, et ei enää saa duunii 
muualta. Et syrjintä on kovaa kyllä.” (7) 
 
Kirjallisuudessa ikääntynyt työntekijä on määritelty yli 55-vuotiaaksi. Kalenteri-iältään 
kaikki haastateltavat olivat ikääntyneitä työntekijöitä. Heidän ikänsä vaihtelivat 57 
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vuodesta 63 vuoteen. Haastateltavien psykologinen eli koettu ikä ei vastannut 
ikääntynyttä työntekijää. 
 
”Vaikka oon 62 vuotta ja mä en vielä pidä että oon ikääntynyt.” (3) 
 
Pääsääntöisesti haastateltavat määrittelivät ikääntyneen työntekijän yli 55-vuotiaaksi 
työntekijäksi. Yksi haastateltavista piti 45-vuotiaitakin ikääntyvinä riippuen 
työtehtävistä, ja toinen haastateltava ulotti käsitteen yli 65-vuotiaisiin. 
 
5.2 Haastateltavien kokemukset pilottiprojektin eri osa-alueista 
 
Toisena tutkimuskysymyksenä oli tarkastella Hyvä ikä -pilottiprojektiin osallistuneiden 
kokemuksia pilottiprojektin eri osa-alueista. Hyvä ikä -pilottiprojektissa lähipäivien 
aikana käsiteltyjä osa-alueita olivat työeläketietous, työkyvyn ylläpito, ikääntyminen, 
aivojen toiminta, ravinnon, liikunnan ja unen merkitys, fyysisen kunnon ylläpitäminen 
ja kehittäminen sekä hiljaisen tiedon siirto. Teemahaastattelussa ravintoon ja uneen 
liittyvät kysymykset oli rajattu pois siitä syystä, että niitä toteutetaan enemmän vapaa-
ajalla kuin työaikana. 
 
Tarkasteltaessa yrityksen Hyvä ikä -projektia haastateltavat pitivät hyvänä sitä, että 
arvostus omaa ikää ja eri-ikäisiä kohtaan kasvoi. Projekti onnistui tuomaan 
samanhenkisiä työntekijöitä yhteen, joilla oli paljon samanlaisia ajatuksia ja samalla 
tutustui myös työkavereihinsa. Eläkkeistä annetun tiedon saaminen koettiin myös 
tärkeäksi osa-alueeksi. Yksi haastateltavista mainitsi ikääntyneen ihmisen 
terveydenhoidon ja lähipäivillä olleen lääkärin esityksen. 
 
Haastateltavien fyysinen kunto vaihteli huonosta hyvään fyysiseen kuntoon. Fyysistä 
kuntoaan haastateltavat ylläpitävät hyötyliikunnan, ohjatun liikunnan sekä omaehtoisen 
liikunnan avulla. Hyötyliikuntaa ovat remontointi, piha- ja puutarhatyöt sekä kävely. 
Ohjattua liikuntaa ovat erilaiset jumpat kuten zumba ja pilates. Omaehtoiseen liikuntaan 




Työnantaja tukee fyysisen kunnon ylläpitoa erinomaisesti haastateltavien mielestä. 
Heillä on käytössä liikuntaseteleitä, uimalippuja, yrityksen järjestämää ohjattua 
liikuntaa sekä kuntosalin käyttömahdollisuus yrityksen tiloissa. Lisäksi yritys kustantaa 
osallistumisia erilaisiin liikuntatapahtumiin kuten esimerkiksi Naisten Kympille, 
soututapahtumiin ja yöjuoksutapahtumaan. 
 
Haastateltavat arvostavat työnantajan huolenpitoa työntekijöistään. He ovat sitä mieltä, 
että työnantajan tulee tukea ja kannustaa työntekijöitään pitämään huolta fyysisestä 
kunnostaan. Eräs haastateltavista toi esille, että esimies huomioi jokapäiväisessä työssä 
alaisensa ja auttaa tarvittaessa hankalissa työtehtävissä, ja tällä tavoin tukee alaisensa 
fyysisen kunnon ylläpitoa. Haastateltavat tiedostavat kuitenkin sen, että loppujen 
lopuksi kaikki on kiinni työntekijän omasta aktiivisuudesta ja motivaatiosta huolehtia 
omasta fyysisestä kunnostaan. Ketään ei voi pakottaa siihen. Työnantaja ja esimiehet 
voivat vain tarjota mahdollisuuksia ja kannustaa sekä tukea asiassa. 
 
Yksi Hyvä ikä –projektin osa-alueista oli hiljainen tieto. Osa haastateltavista oli sitä 
mieltä, että yrityksessä tunnistetaan hiljainen tieto. Toisten mielestä taas hiljaista tietoa 
ei tunnisteta yrityksessä, kun ei edes tiedetä tarkemmin toisten työntekijöiden 
työtehtävistä. 
 
Haastateltavat kokivat, että heillä on paljon osaamista ja tietoa, jota voisi jakaa toisille. 
Haastateltavilla oli keskimäärin 25 vuoden työura kyseisen yrityksen palveluksessa, 
joten osaamista ja hiljaista tietoa on ennättänyt kertyä hyvin paljon vuosien varrella. 
Kun haastateltavat pohtivat hiljaisen tiedon siirtämistä, niin suurin osa jakoi omaa 
osaamistaan ja tietojaan avoimesti toisille työntekijöille. 
 
”Mun mielestä ihan hyvä esimerkki on, että mä oon tossa vuoden verran pitänyt 
sellasta työryhmää, missä me käydään näitä yhteisiä asioita asioita kerran 
kuussa läpi. Mä teen siitä pöytäkirjan ja ne tallennetaan servereille, niin että ne 
on kaikkien tavallaan luettavissa.” (2) 
 
Myös mestari-kisälli-malli tuli esiin haastatteluissa. Mestari-kisälli - tai tuutori-mentori 
-mallia ei käytetä yrityksessä, mutta sen käytön mahdollisuutta kannattaisi selvittää. 
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Kun hiljaista tietoa siirretään työntekijöiltä toisille, niin oikeiden tilanteiden 
hyödyntäminen ja tiedon siirtäminen niissä tilanteissa helpottaa tiedon sisäistämistä. 
 
Hiljaisen tiedon siirtämisen ongelmiksi haastateltavat nostivat kielteisen suhtautumisen 
oppimiseen, nuorempien työntekijöiden asenteen ja tiedon käyttämisen vallan 
välineenä. Jos hiljaista tietoa yritetään siirtää työntekijälle, joka ei ole yhtään 
kiinnostunut asiasta, niin siirto ei onnistu. Jos työntekijä on kiinnostunut ja haluaa oppia 
lisää, niin silloin hän omaksuukin uuden tiedon helpommin.  
 
”Mä oon yrittäny varovaisesti sanoa, että voisko tehdä näin tai näin tai ootko 
aatellu, että näinkin vois tehdä. Sillai niinku kiertäen kaartaen, niin ne ei haluu 
tietää mitään, ne tietää kaiken.” (7) 
 
Haastateltavien vastauksista oli aistittavissa se tausta-ajatus, että nuoremmilla 
työntekijöillä ei riitä kärsivällisyyttä uuden opetteluun vaan halutaan nopeita ratkaisuja 
ja vastauksia. Tästä seurauksena voi olla yhden haastateltavan mainitsema 
hyväksikäytetty olotila. 
 
”Aika usein niinku huomaa sen, mutta siinä myöskin saa olla tarkkana, koska 
siitä voi helpolla tulla sellainen, että sua tavallaan hassu sana hyväksikäytetään, 
mutta sillä tavalla että tee sä, kun sä teet sen äkkiä, tee sä, tee sä, tee sä. Sit sä 
huomaat, että sulla on kymmenen semmosta tekemistä, kun kukaan ei haluu 
opetella, kun se pitäis opetella alusta saakka oikeesti se juttu.” (4) 
 
Tunne hyväksikäytöstä tulee siitä, etteivät uudemmat työntekijät ole valmiita 
opettelemaan uutta asiaa. He olettavat, että ikääntynyt työntekijä tekee sen, kun hän sen 
jo osaa niin hyvin. Tiedon itsellä pitäminen voi olla myös tietoinen ratkaisu, jolloin 
tietoa käytetään vallan välineenä. 
 
5.3 Esimiestyötä ja johtamista koskevat odotukset 
 
Kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittää, millaisia odotuksia 
työntekijöillä on esimiestyöhön ja johtamiseen liittyen. 
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Haastateltavat määrittelivät hyvän esimiehen ominaisuuksia. Yksi tärkeimmistä 
ominaisuuksista oli henkilöstöjohtamisen osaaminen eli henkilöiden käsitteleminen 
yksilöinä, jolloin esimies myös pystyy saamaan yksilöstä parhaimman esiin. Muita 
hyviksi havaittuna ominaisuuksia olivat omalla esimerkillä johtaminen, aito 
kiinnostuneisuus alaisista ja heidän töistään. Lisäksi esiin nousivat määritelmät reilu, 
tasapuolinen, oikeudenmukaisuus, kannustava ja innostava. 
 
Esimiehen tulee jakaa tietoa alaisilleen ja pystyä myöntämään, jos ei jotain tiedä. 
Esimiehen pitää keskittyä olennaiseen ja pystyä luottamaan alaisiinsa, että he tekevät 
heille määrätyt työnsä ilman jatkuvaa kyttäämistä selän takana tulevatko ne hoidetuiksi. 
Haastateltavat arvostavat esimiehen tietämystä eri-ikäisten arvomaailmasta, jolla pitäisi 
olla vaikutusta esimiehen johtamistyyliin eri-ikäisiä työntekijöitä johdettaessa. 
Esimiehen huonoina ominaisuuksina nousivat esiin esimieheksi ylentäminen niin 
sanotusti rivityöntekijästä sekä esimiehen tapa pitää palavereita ainoastaan silloin, kun 
hän haluaa huomauttaa virheistä. 
 
Kysyttäessä haastateltavilta pitääkö esimiehen huomioida ikääntynyt työntekijä jotenkin 
erityisesti, niin haastateltavat olivat sitä mieltä, etteivät tarvitse mitään erityiskohtelua. 
Toisaalta esiin kuitenkin nousi toive pidennetystä viikonloppuvapaista ikääntyneiden 
työntekijöiden kohdalla. Haastateltavat toivoivat esimiehen huomioivan työntekijöiden 
eri elämäntilanteet sekä fyysisen toimintakyvyn erot. Nämä eivät koske pelkästään 
ikääntyneitä työntekijöitä vaan kaikkia työntekijöitä, joten toivottiin esimiesten 
mahdollistavan erilaiset joustot tarpeen mukaan. 
 
”Se on sitten eri asia, jos sulla on vaivaa ja kremppaa, miten niitä voi ottaa 
huomioon sitten. Siinä tulee sit ehkä semmonen, mutta se ei oo välttämättä 
ikäkysymys ollenkaan. Se on pikemminkin esteettömyyskysymys.” (1) 
 
Ikääntyvien työntekijöiden kyseessä ollessa esimiehen tulisi kiinnittää huomiota 
työmäärään ja tarvittaviin sijaisjärjestelyihin, ettei työ käy liian kuormittavaksi. 
Esimerkkinä eräs haastateltava sanoi pienten lasten vanhempien poissaolot omien tai 
lasten sairastumisten vuoksi, jolloin osa töistä kaatuu paikalla olevien ikääntyvien 
työntekijöiden hoidettavaksi, ja heidän työmääränsä muuttuu helposti kuormittavaksi. 
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Haastateltavat myös toivoivat, että esimies kävisi keskusteluja alaisensa kanssa heidän 
työtehtävistään ja että alaisilla olisi mahdollisuus pysytellä mukana kiinnostavissa 
projekteissa työuran loppuun asti. 
 
”Ja seniorit että niillä on jotain eri vapauksia. Mun mielestä siinä niinku 
sitoutetaankin, et hei meillä kannattaakin olla kauan.” (2) 
 
Haastateltavat kokivat, että senioriohjelman myöntämät eri vapaudet ikääntyneille 
työntekijöille toimisivat sitouttamiskeinona yritykseen. He toivoivat, että senioriohjelma 
olisi toimintatapa yrityksessä ja se olisi kirjattu johonkin niin, että kaikki yrityksen 
työntekijät tietäisivät sen olemassaolosta. 
 
Hyvä ikä –projektin lähipäivien aikana keskustelua herätti kysymys siitä, kuinka 
esimiehen tulisi ottaa eläkkeelle jääntiasia esiin alaisensa kanssa. Muutamat 
haastateltavat olivat sitä mieltä, että asiaa voisi kysyä kehityskeskustelun yhteydessä, 
kun alainen on yli 60-vuotias. Suurin osa vastaajista oli sitä mieltä, ettei sitä tarvitse 
kysyä ollenkaan vaan työntekijä itse kertoo asiasta, kun sen aika koittaa. Asiasta 
kysyminen koettiin hyvin sensitiiviseksi asiaksi, ja sitä jopa verrattiin äitiyslomalle 
jäämiseen, kuinka sitäkään ei saa kysyä. Haastateltavien mielestä asiasta kysyminen 
herättää vain epäilyksiä siitä, että työntekijästä halutaan päästä eroon, jos hyvin 
varhaisessa vaiheessa asiasta kysellään esimiehen ja työnantajan puolelta. 
 
5.4 Muut haastatteluissa esille nousseet asiat 
 
Muut haastatteluissa nousseet asiat liittyivät haastateltavien työtehtäviin ja työmäärään, 
fyysiseen kuntoon, työaikaan ja työaikajoustoihin sekä Hyvä ikä -projektiin. 
 
5.4.1 Työtehtävät / työmäärä 
 
Nykyistä työmääräänsä haastateltavat arvioivat sopivaksi tai liian suureksi. Yksi 
haastateltavista totesi, että työmäärä vaihtelee hyvin paljon vaihdellen liian paljosta, 
sopivaan ja liian vähäiseen työmäärään. Haastateltavien toiveet liittyen työtehtäviin tai 
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työmäärään jakaantuivat töiden organisointiin ja esimiestyöhön liittyviin tekijöihin sekä 
eri-ikäisten johtamiseen ja erilaisten työtapojen huomioimiseen. Osa haastateltavista oli 
tyytyväinen nykytilanteeseen eikä halunnut muutoksia työtehtäviinsä tai työmääräänsä. 
Töiden organisointiin haastateltavat toivoivat työaikajoustoja ikääntyneille 
työntekijöille. Työaikajoustot ikääntyneille työntekijöille voivat aiheuttaa eripuraa 
työyhteisössä nuorempien työntekijöiden parissa. Työaikajoustojen toivottiinkin olevan 
ikäperusteisia. 
 
”Sen pitäis olla mun mielestä ikäperusteinen. Silloin se on reilu. Jokainen joka 
kyllä jokainen tulee joskus 55-vuotiaaksi. Silloin jokainen saa sen.” (4) 
 
Työtehtävien muokkaamisessa yksi haastateltava toi esille esimiehen toimintatavan 
siirtää työtehtäviä pois alaiselta ilman mitään keskusteluja. Tämä ei ole hyvää esimiehen 
toimintaa, johon toivottiin selkeää muutosta. Haastateltavat olivat kiinnittäneet 
huomiota esimiesten syrjimiseen iän perusteella. Tarkempia esimerkkejä he eivät 
antaneet näistä syrjintätilanteista. 
 
Haastateltavat nostivat esiin eri-ikäisten työntekijöiden erilaisen työmoraalin ja 
työskentelytavan. Vanhempien työntekijöiden työmoraalia pidettiin parempana kuin 
nuorempien työntekijöiden. Lisäksi vanhemmat työntekijät työskentelevät järkevämmin 
kuin nuoremmat työntekijät eivätkä esimerkiksi käytä fyysistä voimaansa 
järjettömyyksiin. Esimiehiltä odotetaan osaamista johtaa eri-ikäisiä työntekijöitä ja 
heidän erilaisten työskentelytapojensa huomioimista. 
 
”Mun täytyy sanoa näin, että ehkä mun ikäinen väestö taikka tämmönen jotka on 
työelämässä ne on hirveen tunnollisia ja ne on semmosia että ne varmasti 
huolehtii ja hoitaa asiat ja niillä on moraali korkeella. Nuoremmat on taas 
semmosia että tota hällä väliä, sä oot ennenkin tehnyt, tee sä vaan.” (3) 
 
5.4.2 Fyysinen kunto 
 
Koska yritys tukee fyysisen kunnon ylläpitoa useilla eri tavoilla, niin haastateltavilla ei 
ollut kuin yksi toive liittyen fyysisen kunnon ylläpitämiseen. Tämä toive on oikeastaan 
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vain nykyisen toiminnan laajennus, koska toiveena oli saada käytettävissä olevalle 
kuntosalille ohjaaja säännöllisesti. Työfysioterapeutti on käynyt kuntosalilla ohjaamassa 
kuntosalilaitteiden käyttöön, mutta jos salilla ei käy säännöllisesti, niin ohjeet 
unohtuvat. Lisäksi koettiin, että jos ohjaaja on paikalla, niin harjoittelu on silloin myös 
tehokkaampaa kuin itsekseen harjoitellessa. 
 
”Että olis ohjattua kuntosaliliikuntaa. Koska meillä on kuntosali, niin 
pitäis olla myöskin ohjattua kuntosaliliikuntaa. Meillä on silleen, että 
meille on näytetty mitä niillä tehään. mutta ku siinä vähän käy niin että sit 
ku sä meet sinne yksin, niin siitä ei tuu yhtään mitään. Siellä pitäis olla, 
että nyt se tunti alkaa viidestä kuuteen ja siellä on sen ajan joku, joka 
ohjaa ja katsoo et sä teet. Se on vähän niinku jumppatunti. Niin sun tulee 
sit tehtyä, et tulee joka laitteessa käytyy ja tehtyä ne oikein ja 
tehokkaasti.” (4) 
 
5.4.3 Työaika ja työaikajoustot 
 
Haastateltavilla on säännöllinen viikkotyötuntimäärä 37,5 tuntia ja mahdollisuus 
työaikaliukumien käyttöön. Todellinen mahdollisuus käyttää työaikaliukumia riippuu 
hyvin paljon haastateltavien työtehtävistä. Perinteisessä toimistotyössä työskentelevillä 
haastateltavilla oli paremmat mahdollisuudet hyödyntää työaikaliukumia kuin 
varastotyössä olevilla. 
 
Työaikaan ja erityisesti työaikajoustoihin haastateltavilla oli paljon toiveita. 
Haastateltavat toivoivat työaikajoustoissa molemminpuolisuutta joustoa ja luottamusta 
siihen, että työt tulevat tehdyiksi. Työntekijät ovat valmiita joustoihin, kunhan heillekin 
tarjotaan mahdollisuus jouston mahdollisuuksia eikä pelkästään niin, että heidän 
odotetaan joustavan työnantajan tarpeiden mukaan. Haastateltavat toivat esiin, että 
ikääntyvillä työntekijöillä voi esiintyä enemmän univaikeuksia ja toivottiin 
mahdollisuutta joustaa työhön tuloajassa. Vastaavasti ikääntyneellä työntekijällä on 
mahdollisuus joustaa illasta ja työskennellä silloin pidempään, kun ei tarvitse lähteä 
hakemaan pieniä lapsia hoidosta. Iltavuorossa työskenteleville työntekijöille iltatyö tuo 
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haasteita sosiaaliseen elämään, koska he työskentelevät silloin, kun muilla on vapaa-
aika. 22,5 tunnin työaikaliukuma koettiin liian pieneksi. 
 
Haastateltavat ehdottavat työaikajouston toteutustavoiksi pidennettyjä 
viikonloppuvapaita, etätyömahdollisuuksia ja ylimääräisiä lomapäiviä, eräänlaisia 
seniorijoustoja. Esimerkkinä käytettiin Abloy Oy:n ikämestariohjelmaa, jossa yli 58-
vuotiaat työntekijät saavat ylimääräisiä palkallisia vapaita. Näiden 
työaikajoustomahdollisuuksien suunnittelussa ja toteutuksessa nostettiin esiin huoli 
siitä, että tehdään liian tasapäisiä ratkaisuja, jolloin kukaan ei oikeasti hyödy 
muutoksista. 
 
”Kun se on riittävän maailmojen syleilevää, niin se on tasan samaa harmaata 
massaa. Silloin siinä käy sillä tavalla, että se kaikki se yksilöllisyys ja 
innovatiivisuus ja kaikki tällainen kärsii suunnattomasti.” (1) 
 
5.2.5 Hyvä ikä -projektiin liittyvät kommentit 
 
Eniten haastateltavat haluavat yksilöllistä ja henkilökohtaista eläkeneuvontaa 
eläkeasiantuntijalta. Haastatteluissa korostui se, että he haluavat tietää tarkalleen tulevan 
eläkkeensä omalta kohdaltaan eikä mikään yleinen esitys eläkkeiden kertymisestä riitä. 
Saatuaan yksilöllistä eläketietoa haastateltavat pystyvät tekemään eläkkeelle 
jäämissuunnitelman, mikä taas hyödyttää työnantajaakin. Ilman yksilöllistä tietoa 
tällaista eläkkeelle jäämissuunnitelmaa on vaikea tehdä. Toinen toivomus 
senioriohjelman sisältöön oli tiedon jakaminen harrastuksista, liikunnasta ja 
ruokavaliosta. Ulkopuolisten luennoitsijoiden sopivuuteen ryhmälle tulisi kiinnittää 
huomiota ja valita sellaiset luennoitsijat, jotka tyyppeinä ja iältään ovat sopivia 
ikääntyville työntekijöille. 
 
”Me oltais haluttu, että siinä lukee, että muutakin kuin että se on pyrkimys vaan 
siinä olis ollu selkeitä johtopäätöksiä tehty siitä, että mitä me keskusteltiin.” (7) 
 
Hyvä ikä -projektin isoin kehittämiskohta on projektin tuominen käytäntöön ja 
konkreettiset toimenpiteet. Haastateltavat kritisoivat vahvasti sitä, ettei projekti heidän 
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mielestään tuonut mitään uutta käytäntöön vaan lopputuloksena olivat erilaiset 
pyrkimykset. He toivoivat, että senioriohjelma tulisi osaksi yrityksen toimintatapaa ja se 
jatkuisi säännöllisesti. Kannustavina toimenpiteinä työssä jaksamisessa ja työuran 
pidentämisessä haastateltavat pitivät joustavia työaikoja sekä ylimääräisiä vapaapäiviä, 
joilla on vaikutusta työntekijän palautumiseen. 
 
”Se vois olla semmonenkin, että kun on tietyn ajan ollut yrityksessä vaikka 30, 
niin sitten vaikka alkais kertyy ylimääräinen vuosilomapäivä tai puol päivää tai 





Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella suomalaisen lääkkeiden ja terveydenhuollon 
tuotteiden jakelijayrityksen Hyvä ikä -toimintamallia ikääntyneiden työntekijöiden 
näkökulmasta huomioiden erityisesti johtaminen ja esimiestyö. Tutkimusjoukko koostui 
Hyvä ikä -pilottiprojektiin osallistuneista seitsemästä työntekijästä. Tutkimuksen 
viitekehyksenä on järjestelmän komponenttien tasapainomalli. 
 
6.1 Tulosten pohdinta 
 
Tutkimustulosten mukaan ikääntyneen työntekijän käsitteen määrittely oli 
haastateltaville vaikeaa. He pitivät sitä yksilöllisenä ja henkilökohtaisena käsitteenä. 
Tämä tulos tukee aiempia tutkimustuloksia, joissa ikä voidaan määritellä kalenteri-iäksi, 
biologiseksi iäksi, psykologiseksi eli koetuksi iäksi, sosiaaliseksi iäksi tai 
työmarkkinaiäksi (Peeters ja van Emmerik 2008, Kiviranta 2010, Lundell ym. 2011). 
Haastateltavien näkemyksissä korostui erityisesti psykologinen eli koettu ikä, joka on 
yksilön kokemus omasta iästään. Haastateltavien mielestä heidän kokemansa ikä ei 
vastannut ikääntynyttä työntekijää. 
 
Haastateltavat määrittelivät ikääntyneen työntekijän pääsääntöisesti yli 55-vuotiaiksi. 
Tämä vastaa asiantuntijoiden määritelmää ikääntyneistä työntekijöistä, jotka ovat yli 
55-vuotiaita työntekijöitä (Ilmarinen 2006, Crawford ym. 2010). Haastateltavien ja 
asiantuntijoiden yhteneväinen määritelmä ikääntyneistä työntekijöistä johtunee osittain 
siitä, että Hyvä ikä -projektiin mukaan otettiin yrityksen yli 55-vuotiaat työntekijät, 
joten tämä todennäköisesti ohjasi haastateltavien ajatuksia oikeanlaiseen määrittelyyn jo 
ennakolta. 
 
Hyvä ikä -pilottiprojektin osa-alueita olivat työeläketietous, työkyvyn ylläpito, 
ikääntyminen, aivojen toiminta sekä ravinnon, liikunnan ja unen merkitys, fyysisen 
kunnon ylläpitäminen ja kehittämisestä sekä hiljaisen tiedon siirtäminen. Useimmat 
Hyvä ikä -projektin osa-alueet menevät Ilmarisen kehittämässä työkykytalo-mallin 
ensimmäiseen kerrokseen, jossa sijaitsevat yksilön terveys ja toimintakyky (Ilmarinen ja 
Vainio 2012, Lundell ym. 2011). Ainoastaan työeläketietous ja hiljaisen tiedon 
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siirtäminen ovat ne osa-alueet, jotka nousevat työkykytalon toiseen kerrokseen, jossa 
sijaitsee osaaminen. Hyvä ikä -projektin haastatteluissa tulivat erityisen hyvin esille 
johtaminen ja esimiestyö, jotka sijoittuvat työkykytalomallin neljänteen kerrokseen. 
Myös työkykytalomallin kolmas kerros arvoista, asenteista ja motivaatioista tuli esille 
haastatteluissa haastateltavien tuodessa esiin eri-ikäisten työntekijöiden erot esimerkiksi 
työhön sitoutumisessa ja uusien asioiden oppimisessa. 
 
Työmäärä vaihteli haastateltavilla liian vähäisestä työmäärästä liialliseen työmäärään. 
Työn liiallinen tai liian vähäinen määrä aiheuttavat yli- tai alikuormitusta työssä. 
Yksilön hyvinvoinnille ja terveydelle työn vähäisellä hallinnalla on kielteisiä 
vaikutuksia (Piitulainen ja Mauno 2002). 
 
Tutkimushaastatteluissa tuli hyvin vahvasti esille ikääntyneiden työntekijöiden 
toivomus työaikajoustoista. He ehdottivat toteutustavoiksi pidennettyjä 
viikonloppuvapaita, etätyömahdollisuuksia ja ylimääräisiä lomapäiviä. He kokivat, että 
työaikajoustot mahdollistaisivat paremman palautumisen työn rasituksista ja näin ollen 
parantaisivat heidän työssä jaksamistaan. Huuhtasen (1996) mukaan työaikajoustot 
voivat parantaa työmotivaatiota sellaisilla työntekijöillä, joilla työn raskaus ja 
työaikajärjestelyihin liittyvät asiat lisäävät eläkeajatuksia. Erilaisilla työaikajoustoilla on 
näin ollen mahdollista vaikuttaa työntekijöiden työuran pituuteen. 
 
Tutkimuksessa tarkasteltiin haastateltavien fyysistä kuntoa ja fyysisen kunnon ylläpitoa. 
Haastateltavien fyysinen kunto vaihteli huonosta hyvään fyysiseen kuntoon. Heillä oli 
hyvin monenlaisia keinoja ylläpitää fyysistä kuntoaan. Haastateltavat arvostivat 
työnantajan tukea ja työnantajan tarjoamia mahdollisuuksia fyysisen kunnon ylläpitoon. 
Von Brandenburg (2009) on kiinnittänyt huomiota kulttuurin ja (työ)hyvinvoinnin 
välisiin suhteisiin. Taiteella ja kulttuurilla on työhyvinvointia ja terveyttä edistävä 
vaikutus (Tuisku ja Oinonen-Edén 2010). Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin terveyttä 
ainoastaan fyysisen kunnon osalta sekä sitä, pitäisikö työnantajan tukea fyysisen kunnon 
ylläpitoa ja kuinka sitä pitäisi tukea työnantajan puolelta. Tutkimuksessa olisi voitu 
käsitellä myös kulttuuritapahtumiin osallistumista ja niiden merkitystä työntekijän 
hyvinvointiin ja jaksamiseen. Useissa yrityksissä on jo nyt käytössä kulttuuriseteleitä ja 
muita kulttuuritoimintaan kannustavia toimenpiteitä eikä niiden merkitystä terveyteen 
tulisi väheksyä keskittymällä pelkästään fyysiseen kuntoon. Opetusministeriö on 
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kiinnittänyt asiaan huomioita ja on julkaissut Taiteesta ja kulttuurista hyvinvointia – 
ehdotuksen toimintaohjelmaksi 2010 -2014 (Liikanen 2010). 
 
Ikääntyneillä työntekijöillä on syvällinen, pitkäaikaiseen työkokemukseen perustuva 
tietämys organisaation menestyksellisistä toimintatavoista, josta syystä ikääntyvät 
työntekijät ovatkin organisaatioille tärkeä voimavara (Juuti 1994). Tämä havaittiin 
tutkimuksessa hiljaista tietoa käsiteltäessä. Haastateltavien mukaan hiljainen tieto on 
elämänkokemuksen mukanaan tuomaa laajempaa näkemystä, jolloin helpommin 
hahmottaa kokonaisuuksia yksittäisten asioiden sijaan. Useat haastateltavat totesivat 
kuitenkin, ettei ikääntyneiden työntekijöiden osaamista ja (hiljaista) tietoa olla valmiita 
vastaanottamaan, joten tiedon siirtäminen uusille ja nuoremmille työntekijöille on sen 
vuoksi hankalaa. Tutkimuksessa esille tuli ikääntyneiden työntekijöiden näkemys siitä, 
että nuoremmat työntekijät luulevat tietävänsä kaiken eivätkä ole valmiita oppimaan 
heiltä. Tämä on yksi osoitus eri-ikäisten työntekijöiden erilaisista arvoista ja asenteista. 
 
Juutin ja Vuorelan (2004) mukaan keskustelevan esimiestyön yksi ominaisuus on 
huomioida työntekijöiden ainutlaatuisuus, ja tästä seuraa se, ettei työntekijöitä voi 
kohdella kaavamaisesti. Haastateltavat toivat tämän saman asian esiin, kun he toivoivat 
esimiesten huomioivan työntekijöiden eri elämäntilanteet ja -vaiheet ja mahdollistavan 
erilaiset joustot tarpeiden mukaan. Ikäjohtamisen toteuttaminen organisaatiossa 
edellyttää riittäviä henkilöstö- ja taloudellisia resursseja hallinnollisille ja operatiivisille 
esimiehille sekä selkeitä odotuksia ylimmältä johdolta (Furunes ja Mykletun 2011, 
Furunes ym. 2011). On hyvin vaikeaa toteuttaa minkäänlaisia joustoja organisaatiossa, 
jos ylin johto ei sitoudu tähän ja mahdollista niiden toteuttamista tarjoamalla riittävästi 
resursseja toteutukseen. 
 
Työntekijöiden ainutlaatuisuuden huomioiminen näkyi myös haastateltavien 
kommenteissa siitä, että he liittivät hyvän esimiehen ominaisuudeksi 
kiinnostuneisuuden alaisista ja tietämyksen heidän töistään. Tämä vastaa Nuutisen ym. 
(2013) käsitystä toimivasta lähiesimiestyöstä, joka perustuu työntekijöiden ja työn arjen 
käytäntöjen tuntemiseen, esimiehen ja työntekijöiden välisiin vuorovaikutus- ja 
kohtaamistilanteisiin ja oikeudenmukaisuuteen. Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja 
reilu tulivat esiin tutkimustuloksissakin hyvän esimiehen ominaisuuksista kysyttäessä. 
Ikääntyvien työntekijöiden näkökulmasta hyvän esimiestyön yksi ominaisuus on 
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kommunikointitaito (Ilmarinen 1999). Haastateltavat pitivät tiedon jakamista alaisille 
tärkeänä samoin kuin esimiehen kykyä myöntää oma tietämättömyytensä.  
 
Ikääntymisen myötä yksilöllisyyden ja yksilöllisten ratkaisujen merkitys korostuu, 
koska työntekijät muuttuvat entistä erilaisemmiksi fyysisesti, psyykkisesti ja henkisesti 
(Ilmarinen ym. 2004, Gardner ja Macky 2012). Tämän tutkimuksen tulosten mukaan 
ikääntyneet työntekijät toivoivat esimiehiltä eri elämäntilanteiden ja -vaiheiden sekä eri-
ikäisten työntekijöiden fyysisen toimintakyvyn erojen huomioimista. Haastatteluissa tuli 
ilmi, että työntekijän yksilöllistä huomioimista ei pidetty pelkästään ikääntyneitä 
työntekijöitä koskevana vaan nimenomaan kaikkia työntekijöitä koskeva toimenpiteenä. 
 
Kun yrityksissä luodaan uusia toimintamalleja, ja työntekijät sitoutetaan mukaan 
suunnitteluun ja toteutukseen, niin heiltä saatuja ehdotuksia ja mielipiteitä tulisi 
arvostaa ja pyrkiä hyödyntämään niitä mahdollisimman paljon. Ehdotusten ja 
mielipiteiden huomioimisella on vaikutusta työntekijöiden kokemukseen siitä, 
arvostetaanko heitä vai käytetäänkö heidän osaamistaan vain nimellisesti mukana 
projektissa. Muutoin tulee hyvin helposti sellainen tunne kuin yksi haastateltavista totesi 
omista kokemuksistaan Hyvä ikä -projektista ”lopputulema oli yhtä tyhjän kanssa”. 
Tällä on myös vaikutusta työntekijöiden sitoutumiseen ja osallistumishalukkuuteen 
toiminnan kehittämisessä tulevaisuudessa. Jos ennakolta on jo tunne, ettei mielipiteillä 
ja ehdotuksilla ole mitään merkitystä, niin miksi edes osallistua toiminnan 
kehittämiseen jatkossa. Se, että työntekijöillä saattaa olla hyvinkin kriittisiä ja johdon 
mielipiteistä poikkeavia mielipiteitä, tulisi huomioida jo projektia suunnitellessa. Jos 
nämä kriittiset mielipiteet niin sanotusti lakaistaan maton alle, niin silloin kannattaa 
pohtia onko projektin toteutuksessa alun perinkään mitään järkeä, jos lopputuloksena on 
vain paperille kirjattu toimintamalli, jota kukaan ei ole sitoutunut noudattamaan. 
 
Nykyisin Hyvä ikä -toimintamalli on käytössä yrityksessä ikääntyvien työntekijöiden 
osalta. Toimintamalli on pystytty siirtämään osaksi yrityksen jokapäiväistä toimintaa, 
mikä on hyvin positiivinen asia. Jatkossa näkisin mielekkäänä kehittää Hyvä ikä -
toimintamallia huomioimaan laajemmin eri-ikäisten työntekijöiden tarpeet työelämässä 
eikä ainoastaan ikääntyvien työntekijöiden. Kuten useat haastateltavatkin totesivat, niin 
toivoisivat eri-ikäisten työntekijöiden arvostamista yritykseltä. Myös esimiehiltä 
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toivotaan osaamista johtaa eri-ikäisiä työntekijöitä ja heidän erilaisten 
elämäntilanteidensa huomioimista. 
 
Saatuja tutkimustuloksia ei voida yleistää laajasti, mutta niitä voidaan hyödyntää 
senioriohjelmia ikääntyville työntekijöille yrityksiin toteutettaessa. Erityisesti 
esimiestyöllä ja esimiesten roolilla on merkitystä, kun tarkastellaan ikääntyvien 
työntekijöiden jaksamista ja viihtymistä työelämässä. 
 
6.2 Tutkimuksen luotettavuuden pohdinta 
 
Tutkimuksen heikkouksiin voidaan lukea tutkimuksen keston pitkittyminen sekä 
tutkijan oma kokemattomuus tutkijana. Tutkija työskenteli kokopäiväisesti toisen 
yrityksen palveluksessa eikä voinut keskittyä täysipainoisesti tutkimuksen tekemiseen, 
jolloin tutkimuksen tekeminen pitkittyi ja tutkimuksen näkökulma muuttui tutkimuksen 
aikana. Myös tutkimuksen ohjaaja vaihtui kesken projektin. Yhtenä tutkimuksen 
heikkoutena voidaan pitää sitä, että aikataulullisista syistä johtuen tutkimuskysymyksiä 
ei testattu koehaastattelun avulla. Tutkijan kokemattomuus haastattelijana loi haasteita 
haastatteluihin. Haastattelujen litterointi oli tutkijalle myös uutta ja hyvin opettavaista. 
 
Tutkija teki tutkimuskysymykset Hyvä ikä -pilottiprojektin lähipäivien 
asiakokonaisuuksien mukaan painopisteen ollessa johtamiseen ja esimiestyöhön 
liittyvissä kysymyksissä. Yrityksen HR-osasto kommentoi ja hyväksyi lopulliset 
kysymykset. Hyvä ikä -pilottiprojektissa käsiteltiin muun muassa ravinnon ja unen 
merkitystä. Nämä aihealueet tutkija rajasi tutkimuksen ulkopuolelle siitä syystä, että 
niitä toteutetaan enemmän vapaa-ajalla kuin työaikana. Tutkimuksen tarkoituksena oli 
keskittyä työantajan ja työyhteisön mahdollisuuksiin tukea ikääntynyttä työntekijää 
työelämässä. Jos tutkija tekisi uudestaan tämän saman tutkimuksen, hän pohtisi 
tutkimuskysymyksiä uudestaan ja muokkaisi niitä sisällyttäen kaikki projektin osa-
alueet mukaan huolimatta siitä kuuluvatko ne enemmän työ- tai vapaa-aikaan. 
 
Tutkimustulosten osalta voidaan pohtia sitä, että oliko sillä vaikutusta tutkimustuloksiin, 
ettei tutkija työskentele kyseisessä yrityksessä. Yleisesti ottaen tutkimuksien 
luotettavuutta lisää se, ettei tutkija itse työskentele tutkittavassa organisaatiossa, jolloin 
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haastateltavat uskaltavat mahdollisesti avoimemmin tuoda negatiivisia mielipiteitään 
esille kuin jos tilanne olisi toisenlainen ja tutkija työskentelisi samassa organisaatiossa. 
Toisaalta tutkimuksen haastateltavathan saattoivat pitää yrityksen mainetta yllä ja 
vastata kysymyksiin neutraalimmin ja vähemmän kritisoivasti ulkopuoliselle tutkijalle 
kuin jos hän olisi kuulunut niin sanotusti samaan perheeseen ja työskennellyt itsekin 
yrityksessä. 
 
Tutkimuksen onnistuneena puolena voidaan pitää sitä, että se tuo hyvin esille 
työntekijöiden omat näkemykset senioriohjelmasta ja sellaisen rakentamisesta 
yritykseen. Tietoa erilaisista yrityksiin rakennetuista senioriohjelmista löytyi paljon, 






Tässä tutkimuksessa oli kolme tutkimuskysymystä. Ensiksi haluttiin tarkastella sitä, 
miten ikääntyneet työntekijät määrittelevät itse käsitteen ikääntynyt työntekijä. Toiseksi 
haluttiin saada selville, millaisia kokemuksia Hyvä ikä -pilottiprojektiin osallistuneilla 
on pilottiprojektin eri osa-alueista ja kolmanneksi millaisia odotuksia pilottiprojektiin 
osallistuneilla on esimiestyöstä ja johtamisesta. 
 
Tämän tutkimuksen perusteella voidaan tehdä seuraavat johtopäätökset: 
 
1. Ikääntyneet työntekijät määrittelivät itse ikääntyneiksi työntekijöiksi yli 55-
vuotiaat työntekijät. 
2. Hyvä ikä -pilottiprojektissa onnistuttiin jakamaan työntekijöille tietoa 
työeläkkeistä, kokoamaan yhteen samanhenkisiä työkavereita, lisäämään 
arvostusta omaa ja muiden työntekijöiden ikiä kohtaan sekä antamaan tietoa 
ikääntyneen ihmisen terveydenhuollosta. Konkreettisten jatkotoimenpiteiden 
puute oli projektin heikkoutena. 
3. Esimiestyöhön ja johtamiseen liittyvät odotukset tulivat esiin haastateltavien 
määritellessä hyvän esimiehen ominaisuuksia. Haastateltavat korostivat 
esimiehen henkilöstöjohtamisen osaamista, esimerkillä johtamista ja aitoa 
kiinnostuneisuutta alaisista ja heidän töistään. Esimiesten toivottiin huomioivan 
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 kuinka kauan ollut työelämässä 
 kuinka kauan ollut nykyisessä työpaikassasi 
 ikääntyneen työntekijän määritelmä 
 
Työtehtävät / työmäärä 
 työtehtävät 
 millainen työmäärä on 
 onko iällä ollut vaikutusta työtehtäviin / työmäärään – ovatko työtehtävät 
muuttuneet 
 koulutusmahdollisuudet 
 mitä toivomuksia työtehtäviin / työmäärään 
 
Fyysinen kunto 
 millaiseksi koet fyysisen kuntosi tällä hetkellä 
 vaikuttaako se työntekoosi – miten? 
 miten ylläpidät fyysistä kuntoasi? 
 tuleeko työnantajan/esimiehen tukea fyysisen kunnon ylläpitoa - miten? 
 
Työaika / työaikajoustot 
 onko mahdollisuutta vaikuttaa työaikaan? 
 millaisia työaikajoustoja on olemassa? 
 käyttääkö hyödykseen työaikajoustomahdollisuuksia? 
 mitä toivomuksia? 
 
Hiljainen tieto 
 tunnistetaanko yrityksessä hiljainen tieto? 
 millaista hiljaista tietoa sinulla on? 
 miten sitä hyödynnetään? 
 miten sitä voitaisiin hyödyntää jatkossa? 
 
Esimiestyö / johtaminen 
 miten pitkään on ollut nykyinen esimies? 
 onko esimies vaihtunut usein? 
 kuinka usein tapaa esimiestään? 
 minkälaisissa tilanteissa on yhteydessä esimieheen? 
 millainen on hyvä esimies? 
 miten esimiehen tulisi käsitellä eläkkeelle jäänti –asiaa? 
 pitääkö esimiehen huomioida ikääntynyt työntekijä erikseen? 




Hyvä ikä –projekti 
 mitä hyvää Hyvä ikä-projektissa? 
 mitä parannettavaa? 
 mitä muutoksia itselle? 
 jäikö jotain pysyviä muutoksia? 
 
Muuta 




               LIITE 2 
AINEISTON ANALYSOINTI 
 
TEEMA 1: IKÄÄNTYNYT TYÖNTEKIJÄ 
 


























”Ei voi laittaa, että 55-vuotiaat on ikääntyneitä. 
… Oman niinku terveydestä. Omasta 
hyvinvoinnista.” (2) 
”…taikka siis sillai, ettei ihmiset on aika 
hyvässä fyysisessä kunnossa, hoitaa itteensä ja 
niinku määkin teen aika paljon niinku tämmöstä 
liikuntaa ja kaikkia tähän eteen.” (3) 
terveys, hyvinvointi 
fyysinen kunto 
” Mä en kategorioi niinku ihmisiä, siis sillä 
lailla, että kuka on ikääntynyt työntekijä. 
Näkeehän sen nyt naamasta suunnilleen.” (7) 
terveyteen, fyysiseen 
olemukseen ja kuntoon 
liittyvät tekijät 
ulkonäkö 
”Mun mielestä se on kamalan yksilöllistä.” (1) 
”En mää tiijä mun mielestä se on vaan noussu 
vaan se ikääntyminen… Vaikka oon 62 vuotta 
ja mä en vielä pidä että oon ikääntynyt. En mä 
oikein osaa sitä määritellä, että mikähän se vois 




”Kyllä se on aika persoonallinen, siis 
henkilökohtainen asiahan se jokaiselle on, miltä 
itestä tuntuu ja miten pysyy mukana.” (2) 
 henkilökohtainen 
vaikea määritellä, kohoaa 






























”Se on vähän vaikee määritellä. Se voisi olla 
niiden työvuosienkin perusteella et paljonko on 
ollu eikä pelkästään sen fyysisen iän mukaan.” 
(4) 
”Ikääntyneellä työntekijällä saattaa olla monilta 
eri aloilta paljon kokemusta, jotka myöskin 









”No, se vois olla se 65 taikka siitä ylöspäin.” (3) 
”Jossakin työssä 45-v. voi olla jo, 55 v. kai 
suurin osa. Olisko 55 vuoden jälkeen?” (5) 
65 tai enemmän 
”Et en mää oo niinku sillä tavalla koe, että 
ikääntyvä työntekijä olis mitenkään erilainen ku 
kukaan muu muuta ku siinä suhteessa, et ei enää 
saa duunii muualta. Et syrjintä on kovaa kyllä.” 
(7) 
”No, ikääntynyt työntekijä. oisko yli 50? 55-
56?” (6) 
55-56-vuotiaat 
jossakin työssä 45, yleensä 55 
vaikeuksia 
työllistyä, syrjintä 











TEEMA 2: TYÖTEHTÄVÄT / TYÖMÄÄRÄ 
 

































Mun mielestä liikaa. Sillä vajaalla miehityksellä 
tehdään ja jos joku on sairaana ja nää loput 
tekee sen ja sit se tuntuu tosi raskaalta. (3) 
”Kaikkea tuota, välillä sitä on liikaa, välillä sitä 
liian vähän ja joskus harvoin sitä on jopa 
sopivasti. Eli tota noin vaihtelee aivan 
kauheesti.” (1) 
”Sitä on hirveen paljon.” (7) 
”Sanottakoon sopivasti.” (6) 
”No sanotaan, eikös sillai sanota, että tyytyväisyys 
on niinku kehityksen jarru, mutta mä oon kyllä 
ihan tyytyväinen nykyisiin työtehtäviini ja toivon, 
että tätä työtä riittää niin kauan kuin mä olen sitten 
jäämässä eläkkeelle.” (6) 
”Tehtävä on nykyään aika itsenäistä, niin vähän 
voi itsekin päättä teenkö vai enkö tee.” (5) 
”Ei oo oikeestaan sillä lailla mitään.” (1) 
Sen pitäis olla mun mielestä ikäperusteinen. 
Silloin se on reilu. Jokainen joka kyllä jokainen 
tulee joskus 55-vuotiaaksi. Silloin jokainen saa 
sen.” (4) 
”Sopivasti. Mä sanosin sopivasti.” (4) 
”Siis ei koskaan oo ollut liian vähän.” (2) 
”Se mitä on toivomukset ja mitä oon saanutkin 
on ehdottomasti se työaikajoustot ja työajan 
joustavuus. Se on niinku se mulle kaikista 


























































Mun täytyy sanoa näin, että ehkä mun ikäinen 
väestö taikka tämmönen jotka on työelämässä 
ne on hirveen tunnollisia ja ne on semmosia että 
ne varmasti huolehtii ja hoitaa asiat ja niillä on 
moraali korkeella. Nuoremmat on taas 
semmosia että tota hällä väliä, sä oot ennenkin 
tehnyt, tee sä vaan. (3) 
”Niin no en mä tiiä. Joku kakskymppinen on 
huonommassa kunnossa kun minä. Jos pitää 
huolta itsestään, niin kyllä sitä jaksaa. Mutta 
totta kai itse huomaa, että ei ihan, mutta käyttää 
fiksummin sitä fyysistä voimaansa, ei käytä 
semmosiin järjettömyyksiin.” (5) 
”Ainoo toivomus on se, ku meillä on tullu 
näitä uusia ihmisiä, niin sitten multa ei 
välttämättä kysytä, kun multa siirretään 
työtehtäviä pois. Se ei oo musta hyvää. Se ei 
oikein osoita hyvää esimiestaitoa.” (7) 
”Ei muussa mielessä kuin siinä mielessä kuin 
tietysti tulee semmonen kerettiläisfiiliksiä, 
tuntemuksia joskus painetaan niinku syrjään, 




”Työmoraali on korkee meidän ikäsissä. Voi 
sanoa, et ihan erilainen kuin nuoremmissa.” (2) 
”Mä oon kyllä monelta kuullut, että kun on 
tietyn ikänen, niin ei enää oteta mukaan.” (2) syrjiminen iän 
perusteella 
työskentelytapa 













TEEMA 3: FYYSINEN KUNTO 
 

































”Koen semmoseks, et jos mää olisin koko 
viikkoo, niin mä en varmaan jaksais kokonaista 
viikkoa.” (3) 
 
”Mulla on koiria niin niitten kanssa kävellyt. 
Kevättä kohden puutarhatyöt” (6) 
”No, mä en oo ollu vuodesta 1972 sairaslomalla, 
että… Et mä oon ollu hirveen terve, hirveen hyvä, 
et pikkunen sairaus ei oo mua kaatanut.” (7) 
”Mä teen kaiken näkösiä remontteja. Se on 
lähinnä hyötyliikuntaa. Mä remonttia, pihaa, 
puutarhaa.” (1) 
”Tyydyttäväksi.” (6) 
”Kävelen. Sit on nyt oon jonkun verran käyny 
tossa jumppasalilla.” (5) 
”Jos nyt 10 on paras, niin olisko joku 7.” (5) 
”Mä käyn zumbassa maanantaisin, torstaisin 
pilateksessa, keilaamassa miehen kanssa. Sit mä 
meillähän on koira, jota mä lenkitän.” (7) 
”Aivan rapa, aivan rapa.” (1) 
kävely, kuntosalilla käynti 
fyysinen kunto 
hyötyliikunta 
erilaiset jumpat, kuntosalilla käynti, golfin 
pelaaminen 
”Mä käyn esmes tänään just meen pilatekseen. 
Oon jonkun verran käynyt kuntosalilla, kesällä 
pelaan golfia.” (4) 
 




























































”Mää harrastan aika paljon kolme kertaa 
viikossa. Mää käyn siellä jumpalla ja 
pilateksessa.” (3) 
”Nää liikuntasetelit on justiin hyvät. Silloin 
ihminen itse voi valita, että millon käyttää.” (3) 
 
”Kyllä mää oon sitä mieltä, että pitää. ”(3) 
”…hirveen hyvin työnantaja siinä mielessä 
huolehtii… ”(7) 
”Yritys tukee mainiosti juuri nällä liikuntaseteleillä.” (6) 
”Nykyinen esimies kyllä auttaa. Se tulee siihen, 
jos on hankalaa. Ja aina vie laatikoita sun muita 
muuta purettavaa, niin kyllä hän tulee 
auttamaan.” (5) 
”Joo, siis no se on lähinnä kannustusta asiaan. 
Meillähän on tää kuntosali, että meillä on ihan 
hyvä mahdollisuus touhuu.” (1) 
”On, meillä on jotain uimalippuja ja jotain 
muuta vastaavaa. Et tota noin sit näihin kaiken 
näkösiin isompiin tapahtumiin. On kaiken 
näkösiä soututapahtumia ja muita 
yöjuoksutapahtumia.” (3) 
”Mä yritän käydä jumpissa käydä. Pari kolme 
kertaa viikossa.” (2) 
”Joo. Must esmes just tää että meillä on nää et 
voidaan esmes pilates on järjestetty meille, että 
sun ei tarvii lähtee muualle. Et jumpat on 
järjestetty niinku täällä.” (4) 
”Meillähän on nää mahdollisuudet. Et ihan 
itestä kiinni ja omasta aktiivisuudesta.” (2) 
”Että olis ohjattua kuntosaliliikuntaa. Siellä 
pitäis olla niinku että nyt se tunti alkaa viidestä 
kuuteen ja siellä on sen ajan joku, joka ohjaa ja 
katsoo et sä teet..” (4) 
työnantajan huolehtiminen työntekijöistään 






yrityksen järjestämä ohjattu liikunta 
työnantajan henkinen tuki ja kannustus 
velvollisuus tukea 
auttaminen työtehtävissä, alaisen huomioiminen 
kuntosalin käyttömahdollisuus, kannustaminen 















työntekijän oma motivaatio 








TEEMA 4: TYÖAIKA / TYÖAIKAJOUSTOT 
 

































”Ei oikeestaan. Niitä saa olla meillä 22,5 tuntia 
vuodessa. 3 päivää me vuodessa saadaan pitää 
vuodessa vapaata näitä vapaita. Näillä 
liukumien puitteissa.” (3) 
37,5 tuntia viikossa 
”Niitä ei tosiaan oo että se on mun mielestä liian 
vähän, kun se on 22,5 tuntia vuodessa ja sanotaan 
ny näin, että kun sä oot aina illassa töissä, niin sit 
kaikki tällainen sosiaalinen jää ja sit se vielä 22,5 
tuntia tuntuu niin mitättömältä.” (3) 
työajan joustomahdollisuudet, 
univaikeudet 
”Toivoin silloin, kun näitä kyseltiin, että just 
näillä ikääntyvillä olis enempi mahdollisuus 
tulla. Kun ei aina aamulla ei vaan, joskus 
univaikeudet, niin haluais vähän pitkään, sitten 
taas iltaa vois venyttää, kun kotona ei ole, ei oo 
lapset eikä niin sitä vois niinku…” (5) 
”Sehän tietysti edellyttäis sen, että työnantaja tai 
tää virallinen puoli mikä se sit ikinä onkaan 
suhtautuis siihen luottavaisesti, että ihminen 
tekee sit kanssa joko täällä tai kotona.” (1) 
”Se ois kiva, jos sitä ois sitä joustoo ja se toimis 
niinku miten mä sanosin kaksinpuolin 
kakssuuntasesti niinku bipolaarisesti, ettei se 
vaan oo oletusarvoisesti toimi yksisuuntaisesti 
ja toiseen suuntaan.” (1) 




”Nyt olen siinä hyvässä asemassa siinä 
mielessä, että mä saan tehdä etätöitä eli mä 
pystyn siinä vaikuttamaan.” (4) 




















”Meillä on virallisesti liukuva työaika ja työaika 





























”No sillai oli puhetta siellä pilottiryhmän kanssa, 
että saisimme pidempiä viikonloppuja.” (6) 
”Sanotaan näin, että jos mä teen kymmenen 
tuntisia päiviä, niin mä voisin ihan huoletta 
pitää joskus perjantain tai maanantain kokonaan 
vapaana.” (1) 
”Se mitä muut porukat ehdotti, että vois olla, 
esimerkiks kaupungilla on, tiettyjen 
palvelusvuosien jälkeen lomapäivien määrä 
kasvaa.” (1) 
etätyömahdollisuudet 
huoli siitä, että tehdään liian tasapäisiä ratkaisuja, 
jolloin kukaan ei hyödy oikeasti muutoksista 
”Mun mielestä se on asia (etätyö), jonka vois 
ehkä penkoo jossain vaiheessa auki ja 
analysoida, ketkä vois tehdä ja mitä hyötyy siitä 
olis.” (1) 
”Kun se on riittävän maailmojen syleilevää, niin 
se on tasan samaa harmaata massaa. Silloin 
siinä käy sillä tavalla, että se kaikki se 
yksilöllisyys ja innovatiivisuus ja kaikki 




”Näitä tällasia seniorijoustoja, joita on joissakin 
käytössä. Esimerkiks Abloylla on käytössä näitä 














TEEMA 5: HILJAINEN TIETO 
 






















”Et kyllä mää aina pyrin, niinku siitä, että jos 
mää jotain ite tiedän, niin kertomaan sen 
tiedon.” (3) 
”Joskus käväsee mielessä, että kaikilla ei oo 
oikein semmonen ei oo tarkkaa tietoo mun työn 
kuvasta.” (6) 
”No, kyllä ainakin. Esimies sanoo, että älä sä tee 
vaan heidän pitää tehdä se. Sitten vaan kattoo, 
että menee oikein. Sillä tavalla en omi itselleni 
sitä, minkä osaan. Siirrän sen sitten.” (5) 
”No sitten jos on tullu jotain tämmösiä asioita 
joitten kanssa mä oon joutunu pohtiin ja 
askarteleen ja etsiin ja ihmetteleen ja sitten mä 
oon saanu sen ratkastua, niin kyllä mää näille 
muille oon puhunu,” (6) 
”Varmasti. Varmasti tunnistetaan.” (1) 
”No, kyllä se ainakin tässä hyvä ikä –ryhmässä 
selvästi.” (2) 
”Vähän luulen, että ei. Ei ainakaan. Ei. Niin sitä 





”Siis mä oon hirveen avoin ja mä kerron kaiken.” (2) 
”Se tulee just sillä lailla kuin ennen vanhaan oli 
mestari ja kisälli.” (1) 
tiedon ja osaamisen 
jakaminen avoimesti 






































”Sitte ku se tilanne tulee siihen, se menee 
paremmin perille, ku se kohdalle kun sen 
konkreettisesti näkee.” (3) 
”Aika usein niinku huomaa sen, mutta siinä 
myöskin saa olla tarkkana, koska siitä voi 
helpolla tulla sellainen, että sua tavallaan hassu 
sana hyväksikäytetään, mutta sillä tavalla että 
tee sä, kun sä teet sen äkkiä, tee sä, tee sä, tee 
sä.” (4) 
”Toisillahan se voi olla ihan pätemisen niinku. 
ei kaikki haluu jakaa tietoo. Ku se on just, jos 
mä vaan tiedän, niin mä oon kingi.” (2) 
”Tosin nuorena luulee tietävänsä kaiken.” (5) 
tiedon itsellä pitäminen, 
vallan käyttö 
”Ei. Mä oon yrittäny varovaisesti sanoa, että 
voisko tehdä näin tai näin tai ootko aatellu, että 
näinkin vois tehdä. Sillai niinku kiertäen 
kaartaen, niin ne ei haluu tietää mitään, ne tietää 
kaiken.” (7) 
”Kyllä sitä varmaan vois hyödyntää. Jos on 
joku, jolle sitä tietoa vois siirtää ja tarvitsee sitä, 
niin mitään rajoitteita ei ole.” (7) 
”Halukkuutta ja intoa on kamalan vaikea siirtää 
sellaisille ihmisille, joilla on ensisijaisesti tullut 
muuta kautta jopa näiden firmojen poliitikkojen 
kautta se ensimmäinen tavoite eli olla helvetin 
kunnianhimoinen.” (1) 
”Niin sehän on sellainen mikä tulee 
elämänkokemuksen myötä. Kokonaisuus ei 
hahmotu niin hyvin nuorempana kuin sitten 
vanhempana hahmottuu kokonaisuus 
huomattavasti paremmin.” (4) 
”Jotkut on oikein kiinnostuneita ja sillonhan ne 
oppiikin äkkiä, kun ne kiinnostuu, sithän ne oppii 
mut toisia ei sitten vois paljo vähempää kiinnostaa, 
niin ei siitä sitten yhtään mitään tuu.” (4) 
nuoremmat luulevat 




oikeiden tilanteiden hyödyntäminen 
tiedon siirtämisessä 
tiedon jakaminen ja hyödyntäminen 














TEEMA 6: ESIMIESTYÖ / JOHTAMINEN 
 






















”Se on reilu ja tasapuolinen ja kohtelee kaikkia 
samanlailla.” (3) 
henkilöstöjohtamisen osaaminen 
”Se on tota noin niin se on oikeudenmukainen, 
tasapuolinen kaikkia työntekijöitä kohtaan. Se ei 
ikinä näytä, jos se ei tykkää jostain.” (7) 
”Hyvällä esimiehellä on niinku sellanen must 
kaikista tärkein tai yks tärkeimpiä on se et on 
semmonen et osaa johtaa henkilöä eli osaa 
käsitellä henkilöä henkilönä. Et on se 
henkilöjohtaminen, jolloin saa ihmisestä kaikki 
parhaimmat puolet niinku esille.” (4) 
”Omalla esimerkillä näyttää niinku sitä 
sitoutumista ja sitä kiinnostusta.” (2) 
esimerkillä johtaminen 
reilu, tasapuolinen, oikeudenmukainen 
 
”On tosissaan kiinnostunut niistä ihmisten töistä 
et oikeesti tietää, mitä ihmiset niinku tekee.” (4) on kiinnostunut alaisistaan ja 
tietää heidän työnsä 




”On aidosti kiinnostunut niistä töistä.” (2) 
 
”Kuuntelee.” (3) 
”Se tukee siis sillä tavalla aidosti.” (7) 
 
”Hyvä esimies kuuntelee. Hänellä on aikaa, 


































”No mä hyväksyn sen, että meillä jotain 
sanotaan tota meille tullaan sanomaan virheestä, 
jos tehdään virheitä. Ei vaan silloin oteta 
palaveria, kun on tullu jotain virheitä.” (3) 
 
”Esimiehessä noin yleensä ottaen on hirveen 
pahaa, jos esimies on noussut rivistä, koska tota 
noin se, et sulla on hyvä rivi-ihminen, joka 
palkitaan sillä että siitä tulee esimies, niin se 
saattaa olla karhunpalvelus sekä sille ihmiselle 
itselleen että firmalle sen takia, että ei muisteta, 
että esimiestyö on itse asiassa aika yksinäistä 
työtä.” (1) 
”Hyvä esimies kertoo tärkeet asiat, tietoa antaa 
päivittäin.” (6) 
”Sitten tietysti luottamus. Kun on kerran 
sanonut, niin ei tarvitse käydä kyttäämässä 
tuliko tehtyä.” (5) 
keskittyy oikeisiin asioihin 
”Kyllä siinä esimiehenä täytyy olla tietämystä 
eri-ikäisten ihmisten arvomaailmasta, koska 
siinä on isot erot just tässä arvomaailmassa ja 
mitä arvostaa ja miten sä käyttäydyt. siinäkin on 








”Jämäkkä. Sanotaan, että jämäkkyys on sitä, että 
ollaan niinku sillä lailla asialla, että hoidetaan 
ensin ne asiat.” (1) 
tiedon jakaminen 
alaisille 
”Se myöntää, jos ei itse tiedä jotain.” (7) 
 
 pystyy myöntämään 
oman 
tietämättömyytensä 
”Semmonen reagointikyky pitää olla oikein. Siis 
niihin asioihin, mihin kuuluu reagoida.” (5) 


































”No, ei mitenkään paapomalla, mutta ihan ihan 
näin niin olen tyytyväinen, miten minuun on 
suhtauduttu. Oon saanut pitää niitä pidempiä 
viikonloppuvapaita ja et ihan hyvin on 
toiminut.” (6) 
”Mun mielestä pitäis sillai huomioia, ihminen 
ku vanhenee niin tulee vaivoja mistä kuluttaa ja 
mistä tuuppaa ja repii.” (3) 
”No, kyl se on tää, jos on näitä näitä fyysisiä, 
niin niitä on kaikki erilaisia. Niitä on melkeen 
no joo ei se mitenkään suosia saa, että vaan 
helpot. Kyllä tietysti, jos on nuori kaveri, niin 
kyllä se jaksaa punnertaa enemmän. Toisaalta 
nykynuori kun tulee haava käteen, niin se on 
vähintään viikko.” (5) 
”Että pitää niinku samanarvoisena kuin muita, ei 
rupee niinku kohtelemaan niinku miten mä 
sanosin erityisasemassa.” (7) 
eri elämäntilateiden ja -vaiheiden 
huomioiminen ja joustot tarpeen mukaan 
”Ettei huomioi ollenkaan sen kummemmin kuin 
ketään muutakaan.” (1) 





eri-ikäisten fyysisen toimintakyvyn 
huomioiminen 
”Se on sitten eri asia, jos sulla on vaivaa ja 
kremppaa, miten niitä voi ottaa huomioon sitten. 
Siinä tulee sit ehkä semmonen, mutta se ei oo 
välttämättä ikäkysymys ollenkaan. Se on 




”Mitä nyt on normaali 
peruskäyttäytymissäännötkin, mutta tuota siinä 
ehkä ihan samalla lailla pitäis ottaa huomioon 










































”Mun mielestä olis ihan reilua kaikin puolin niin 
että esimerkiksi kun ollaan siellä 60 pintaan, 
niin kehityskeskustelun eräänä kysymyksenä 
että vois ihan hyvin olla.” (6) 
kehityskeskustelun osana,  
+60 v. ”Se vois ehkä jouhevasti tulla siellä 
tulevaisuuden suunnitelma –osiossa 
kehityskeskustelussa. Sitten kun on 60 täyttänyt 
ehkä. No 63 pitää muutenkin pitäis jaksaa.” (2) 
”Ja seniorit että niillä on jotain eri vapauksia. 
Mun mielestä siinä niinku sitoutetaankin, et hei 
meillä kannattaakin olla kauan.” (2) 
”Sit voi just kiinnittää tietysti just tähän, että 
katsoo sille just siinä ikääntyvässä vaiheessa 
oleva, et sille ei just kerry sitten kaikki et sille ei 
just sitten niinku se, et siellä on just olemassa 
näitä, jotka on aina sairaana tai lapset sairaana, 
jolloin sä joudut tekemään aina kaksinkertaista 
duunia. Eli sitten siellä pitäis olla niin, et siellä 
on vähän samaa ja saman tyyppistä, että se ei sit 
kuormita liikaa. Koska siitä tulee helpolla 





”Että siirtäis jotain tärkeitä tehtäviä pois tai siitä 
toisesta tuntus vähän kun siirretään näitä 
työtehtäviä ilman, että puhutaan, niin ei saa 
tehdä, niin sillä tavalla. Et sais itse sanoa, että 
tämä on hirveen kivaa musta, et saisinko mä 
tehdä tätä loppuun saakka. et tääkin tuntuu 
kivalta, et toi projekti on hirveen kiva.” (7) 
”Joo, mut se pitäis olla semmonen että niinku 
kaikille tietyn ikäisille, ettei se voi olla, että 
vaan toi saa. Ihan tämmönen suunnitelma. 
Tämmösen hyvä ikä myöntää, että meillä täällä 
















































”Ei tarvii kysyy toista kertaa. Kyl mä sit ite 
ilmotan.” (5) 
”Ei mun mielestä. Jos mä haluun jäädä 
eläkkeelle, niin mä voin itse käsitellä, jos mä 
jäisin kahden tai kolmen vuoden kuluttua.” (7) 
”Mä olen vähän sitä mieltä, että kyl siinäkin 
pitäis olla ihmisellä itellään se mahdollisuus 
päättää siitä.” (1) 
”Jos hän on ajatellut, että hän on 68. hän ei oo 
ajatellut ja uhrannut pienintäkään ajatusta. Sit 
yhtäkkiä kysytään, johan nyt vähän ihmetellään, 
että jaahan että mitäs tää tarkotti. Se on hirvee, 
se on todella sensitiivinen asia.” (4) 
”Eihän kukaan kysy, että koskas meinaat jäädä 
äitiyslomalla. Eihän sitäkään saa kysyä. … Se 
on mun mielestä yhtä lailla henkilökohtainen 
asia, ihan henkilökohtainen, koska toinen tuntee 
ihan eri lailla ikänsä kuin toinen.” (4) 
vertaaminen äitiyslomalle jääntiin 
epäilys siitä, että halutaan päästä 
työntekijästä eroon 
työntekijän oma ilmoitus 
”Jos mulle täräytettäisiin vaikka 58-vuotiaana, et 
millon oot aatellu jäädä eläkkeelle, niin mä 
varmaan aattelisin, että ne haluaa, et mä jään.” (7) 
”Mitä varten sitä pitäis kamalan aikaisin ruveta 
kyselemään. Toisia se painostaa. Et halutaanks 









TEEMA 7: HYVÄ IKÄ -PROJEKTI 
 
































”Se ikääntyvän ihmisen ymmärtäminen, että ei 
se enää, se pohtii paljon enempi kuin tekee 
hullun lailla päättömiä asioita. Se tekeminen voi 
näyttää hitaammalta, mutta se on 
tehokkaampaa.” (5) 
”Mä pidin hyvänä, et siellä oli samanikästä 
porukkaa ja kuuli, et ne ongelmat on 
samanlaisia.” (3) 
”Huomasi, että kaikilla on samanlaisia ajatuksia 
ja hyvin samansuuntaisia ajatuksia.” (4) 
”Mun mielestä se, et kaikki iät on hyviä ikiä.” (1) 
”Musta tuntuu, että mulle tuli parempi mieli, 
että me ollaan hyvänikäisiä.” (2) 
”Mut ei mun mielestä sitä (ikää) pitäis kauheesti 
alleviivata. Se vaan korostaa sitä, että mä oon 
vanha.” (1) 
”Ryhmä oli sinänsä hemmetin kiva, meillähän 
oli jopa hemmetin hauskaa parhaimmillaan.” (1) 
”Hoitopuolella ollut puhetta siitä, että jengin 
pitäis saada säilyttää oma arvokkuutensa, 
yksilöllisyytensä riippumatta siitä iästä.” (1) 
”Oli hyvä tutustua näihin yhteystyöhenkilöihin, 
joiden kanssa niinku päivittäin vaihdetaan 
sähköpostia ja soitellaan.” (6) 
ei iän korostamista 
kaikki iät hyviä 
hyvä ikä, hyvä mieli 
yksilöllisyys, arvokkuus iästä 
riippumatta 
hyvä ryhmähenki 































































”Sitten oli tota tää lääkäri kun oli siellä 
puhumassa ikääntyneen ihmisen 
terveydenhoidosta.” (6) 
”Just että pitäis olla henkilökohtaista tota tai 
yksilöllistä tällasta asiantuntija jotain henkilöö, 
jonka kanssa vois (keskustella). Jonkun kanssa, 
että hei mitä se tarkottaa sun eläkkeeseen, jos sä 
jäät nyt tai…” (2) 
ikääntyneen ihmisen terveydenhoito 
”Mä haluan ihan henkilökohtaisesti tehdä 
sellaisen aivan kuin urasuunnitelma eläkkeelle 
jäämissuunnitelman, se on vaan uran tämä 
vaihe.” (4) 
”Niin siin ois ja sillonhan se olis niinku se 
valkenis, että koska mä nyt sitten jään ja sen voi 
kertoo sit työnantajalle, että hei mulla on 
tämmönen suunnitelma.” (2) 
”Sitten oli hyvää tää, kun vakuutusyhtiöstä 
oltiin. Oltiin kertomassa näistä 
mahdollisuuksista.” (6) 
”Se vakuutus. Se eläkevakuutus.” (5) 
”Justiinsa näistä eläkkeistä olis hyvä. Sehän on 
monellekin rahakysymyskin se eläkkeelle 
jääminen. Sit nää kaikki tulis, ku näitäkin aina 
muutellaan.” (3) 
”Sen jälkeen sä pystytkin sanomaan, että milloin 
olen suunnittellut, että jään eläkkeelle eli 
sellasta suunnitelmaa nimenomaan ja siinä 
myöskin työnantaja hyötyis siinä, että silloin 
työnantaja todellakin tietää, milloin on lähdössä 
tai on suunnitellut.” (4) 
”Mä haluan sellaisen asiantuntijan, joka osaa 
oikeasti kertoa minulle, että mitä vaikuttaa, jos 
minä olen 60-, 62-,63-, olen osa-aikaeläkkeellä 
tai olen sitä taikka tätä, jos teen vielä sitten 
keikkaa sen jälkeen, mitä vaikuttaa ja sitten jotta 
mä pystyn päättämään. ennen sitähän mä en 





















































”… tota mun mielestä siinä vois olla kaikkiin 
tämmösiin harrastuksiin ja liikuntaan ja 
ruokavalioihin ja vaikka tietysti monet tietää ja 
lukee niistä paljon, mutta kuitenkin kyllä 
niihinkin kaikkea uutta tulee.” (3) 
”Kyllä vielä niinku piste tän tämän projektin 
päälle… Vois olla joku tällanen yhteinen 
tapaaminen ja siellä tota voitais niinku 
keskustella sitten sillä porukalla, että että onko 
niinku jotain konkreettista tapahtunut 
työelämässä heille ja muutenkin niinku olis 
varmaan ihan hyvä nähdä.” (6) 
” Sitä vois miettii tarkemmin, että minkä 
tyyppinen henkilö tulee ja minkä ikäinen.” (7) 
”Se olis kuitenkin sellainen säännöllinen 
jatkumo.” (5) 
”Me oltais haluttu, että siinä lukee, että 
muutakin kuin että se on pyrkimys vaan siinä 
olis ollu selkeitä johtopäätöksiä tehty siitä, että 
mitä me keskusteltiin .” (7) 
”Kun se lopputulema ei sitten niinku se oli yhtä 
tyhjän kanssa. Ei siinä ollut mitään uutta. Sitä 
me on buuattu tuolla et miks tällasta, ku ei 
mitään. Ei sit ollu kuitenkaan tahtoa. Vähän 
niinku turhat paperit.” (2) 
harrastuksiin, liikuntaan, 
ruokavalioihin liittyvä tieto 
”Kyl mä näkisin, että se ois company policyssä. 
Siis company policyssä se tuota noin ideologia, 
että tota noin näin me tehdään ja tähän me 
pyritään.” (1) 
”Et sieltä ei tullu mitään helppii siihen 
jaksamiseen ja että olis niinku talosta niinku 
semmonen joku hyväksytty käytäntö siihen, että 
saa olla tai että kertyis.” (2) 
muut  projektin osa-
alueet 
”Lopputulemahan siitä tuli hirveen huono että 











HALUTAAN TIETOA  
huono lopputulos 
 































”Ehkä just tää joustavuus ja liikkuvuus, että on 
vaan sellasia päiviä, ettei jaksa. Sitten 
palautuminen vähän kestää.” (5) 
”Se, mikä on varmaankin justiinsa, kuvittelen 
tai ainakin itselle on niinku kaikista tärkeintä toi 
sanotaan, just tommonen joustavuus. Että voisin 
ajatella, että olisin eläkkeellä, mutta tekisin silti 
joustavasti jotakin töitä, koska silloin mä voin 
itse sanoa, että mää tuun tänään tai huomenna.” 
(4) 
”Siis semmosta joskus silloin tällöin me 
kaivattais sellaista pidennettyä viikonloppua. Se 
kaks päivää tässä iässä ja vielä 
vanhemmassakaan iässäkään vielä vähempi, 
niin se ei riitä siihen palautumiseen.” (2) 
”Kannustavia toimenpiteitä juurikin sanotaan 
palvelusvuosien jälkeen jokunen lomapäivä 
lisää ja jotain muuta vastaavaa.” (1) 
”Se vois olla semmonenkin, että kun on tietyn 
ajan ollut yrityksessä, vaikka 30, niin sitten 
vaikka alkais kertyy ylimääräinen 





työssä jaksamiseen ja työuran 
pidentämiseen 
ylimääräiset vapaapäivät 
 
 
